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RESUMEN DOCUMENTAL 
 
Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, específicamente de  Motivación Laboral y 
Clima Laboral. El objetivo fundamental es determinar la  relación que  existe entre la motivación y 
el clima laboral. El problema identificado es: el Clima Organizacional es una  condición 
fundamental para que las  empresas o instituciones tengan una  actividad y desarrollo más o menos  
adecuado. La hipótesis dice: la Motivación tiene relación directa en el Clima Laboral del personal 
de las Direcciones  Administrativa y de  Recursos Humanos del SRI Quito. Investigación 
Correlacional y no experimental. Se ha trabajado con 63 funcionarios, en base a la  técnica de los 
cuestionarios: el primero de  Análisis Motivacional y el segundo cuestionario Focus 93   para hacer 
un análisis de  las propiedades del clima Laboral.  Se concluye de forma general, que la motivación 
si influye en el Clima Organizacional, con la recomendación de evaluar anualmente la motivación 
y el clima organizacional.   
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Academic grade Project about Industrial Psychology, specifically on Working Motivation and 
Climate. The main objective is to determine the relationship between motivation and working 
climate. The problem identified is: Organizational Climate is a key for companies or institutions 
so as to have activities and development more or less adequate. The hypothesis states: 
Motivation is directly related to the Workplace Climate staff who work in the Administrative and 
Human Resources Management Directions at SRI Quito. Co-relational and non-experimental 
research. This project consists of a work with 63 functionaries, based on the questionnaires 
technique: the first on Motivational Analysis and the second one Focus 93 for Labor climate 
properties analysis. The general conclusion is that motivation influences on organizational 
climate, with the recommendation to assess motivation and organizational climate in an annual 
basis
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B.  INFORME FINAL DEL TRABAJO DE TITULACIÓN 
 
Introducción 
 
El presente  informe final de investigación pretende concientizar al personal que  trabaja  en  las  
Direcciones Administrativa  y de  Recursos Humanos sobre la  importancia del clima  laboral, su 
desarrollo, compromiso, valor y la  relación que  tiene la motivación laboral con el trabajo en  
equipo; ya que el recurso más importante en cualquier organización  lo conforma  el personal  
implicado en las actividades laborales, con más énfasis el personal administrativo y de recursos 
humanos, porque la  esencia  de una fuerza laboral motivada está en la  calidad  del trato que tiene 
el servidor  con todos los  funcionarios. 
 
Esta  relación laboral debe incluir la confianza  respeto y consideración  difundidos  diariamente en 
los  diferentes  departamentos. 
 
Además se debe contar con el  mejor ambiente  de  trabajo el cual se puede construir mediante el 
modelo  de  los   dos factores  motivacionales  de Herzberg tales  como crecimiento, desarrollo 
personal, el reconocimiento profesional, las necesidades de autorrealización, el salario, los 
beneficios sociales, el tipo de dirección o supervisión que las personas reciben de sus superiores, 
las condiciones físicas y ambientales de trabajo, las políticas y directrices de la empresa.  
 
La presente  investigación alcanzan una directa asociación entre las variables  motivación  y  clima  
laboral además  de evaluar  el  funcionamiento en cada una de ellas, se ha evaluado   dentro  del  
clima  laboral las  dimensiones  de la  flexibilidad  el  control, la  orientación  interna y  la  
orientación externa dentro los   elementos  el  apoyo,  la  innovación,  las  regla  y las  metas que  
son parámetros  que  fueron  observados  dentro. 
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Planteamiento del problema 
 
El Clima Organizacional es una  condición fundamental para que las empresas o instituciones 
tengan una  actividad y desarrollo más o menos adecuado, dentro de este contexto la motivación 
del personal puede influir para que este Clima Laboral  produzca bien estar en los funcionarios y la 
empresa o institución tenga un buen nivel de productividad.  
 
La motivación es un elemento fundamental para el éxito empresarial ya que de ella depende en 
gran medida la consecución de los objetivos de la empresa. Lo cierto es que todavía muchos 
sectores no se han percatado de la importancia de estas cuestiones y siguen practicando una gestión 
que no tiene en cuenta el factor humano. En ellos, ha empezado a darse un déficit de recursos 
cualificados y es por eso que las empresas están buscando formas de atraer y retener los recursos 
humanos. 
 
El logro de los objetivos institucionales  puede mejorar  sí las personas que interactúan dentro de su 
lugar de trabajo, desarrollando compromiso   con  el lugar  y  la  personas  en la  cual  se 
desenvuelve  continuamente permitiéndoles desenvolverse en la misma. 
 
El capital humano es uno de los principales elementos de las empresas. Por ello, en el desarrollo de 
las políticas de responsabilidad social, las organizaciones han de asumir compromisos de gestión 
sensibles a las necesidades de sus trabajadores. Las medidas de conciliación y de igualdad son 
importantes instrumentos que mejoran la motivación de los empleados y el clima laboral. 
 
 
Preguntas 
  
 ¿La Motivación  de los  funcionarios  tiene relación  en el Clima Laboral del SRI? 
 
 ¿Cuál es el Clima Laboral en el que se  desempeñan los funcionaros  de la Dirección 
Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas? 
 
 
 ¿Cuál es  el nivel de  motivación  que  presentan los funcionaros  de la Dirección 
Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas? 
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Objetivos 
 
General 
 
Determinar la relación que  existe entre la Motivación  y el Clima Laboral de  los funcionaros  de la 
Dirección Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
 
Específicos 
 
 Evaluar la Motivación  de los funcionaros  de la Dirección Administrativa y Dirección de 
Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
 Medir el Clima Laboral de los funcionaros  de la Dirección Administrativa y Dirección de 
Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
 Establecer la posible influencia que existe  entre Motivación y Clima Laboral. 
 
Justificación 
 
Según la teoría Motivacional de Herzberg, formuló la teoría de los dos factores para explicar mejor 
el comportamiento de las personas en el trabajo y plantea la existencia de dos factores que orientan 
el comportamiento de las personas. 
 
Factores ambientales cuando los factores son pésimos provocan insatisfacción influyen 
directamente en el ambiente que rodea a las personas y como desempeñan su trabajo. Estos están 
fuera del control de las personas, salario, los beneficios sociales, tipo de dirección o supervisión 
que las personas reciben de sus superiores 
 Factores motivacionales, estos factores están bajo el control de la persona ya que se relaciona con 
lo que él hace y desempeña, los factores materiales involucran sentimientos relacionados con el 
crecimiento individual, el reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealización que 
desempeña en su trabajo.  
La empresa tiene que tener conocimiento sobre los factores ambientales  y de  motivación 
igualmente  de  cómo estos afectan al personal, además de proveerle los recursos precisos para 
incrementarlos. Una forma segura de gestionar con éxito una organización, consiste en conseguir el 
involucramiento de las personas en ese compromiso.  
El personal de una empresa en todos los niveles, son el pilar fundamental de una organización y su 
total compromiso e involucramiento permite que sus capacidades puedan ser utilizadas al  máximo 
para de esta manera beneficiar a la Institución. 
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MARCO TEÓRICO 
CAPITULO I 
 
LA MOTIVACIÓN LABORAL 
  
Chiavenato I. (2000), dice   que: “La motivación es uno de los factores internos  que requiere 
mayor atención. Sin un mínimo conocimiento de la motivación de un comportamiento, es 
imposible comprender el comportamiento de las  personas. El concepto motivación  es  difícil de  
definir, puesto que  se  ha  utilizado  en diferentes sentidos. De manera  amplia, motivo, es aquello 
que impulsa a una persona a  actuar de  determinada manera o por lo menos, que origina una 
propensión  hacia un comportamiento específico. Este  impulso  a  actuar puede  provocarlo un  
estímulo externo (que  proviene del  ambiente)o puede  ser  generado  internamente  en los  
procesos mentales del individuo. En este  aspecto, motivación se  asocia  con el sistema de  
cognición del  individuo. Krech, Crutchfield y Ballachey explican que “ los  actos del  ser humano 
son guiados  por  su  conocimiento (lo que  se  piensa  se  ve)”  sin embargo, preguntarse por qué  
actúa de  ésta o de  aquella manera corresponde  al  campo  de la  motivación. La motivación se  
explica  en  función de  conceptos como  fuerzas   activas  e impulsadoras  traducidas por  palabras 
como deseo  o rechazo. El  individuo desea poder, estatus y rechaza el  aislamiento  social  y las  
amenazas a  su  autoestima. Además la  motivación establece una  meta  determinada, cuya  
consecución representa un gasto de  energía  para el  ser  humano. 
En lo que atañe  a la motivación, las personas son diferentes: las necesidades varían de individuo a 
individuo y producen diversos patrones de comportamiento.  Los  valores  sociales  y la  capacidad  
individual para alcanzar los objetivos también son diferentes. Además, las  necesidades, los  
valores  sociales y las  capacidades  del  individuo varían con el  tiempo. No  obstante esas  
diferencias, el proceso que  dinamiza el  comportamiento es más o menos semejante  en todas las 
personas.  En este sentido, existen tres premisas que  explican el comportamiento humano: 
 
El comportamiento  es causado. 
 
Existe una causalidad del comportamiento. Tanto la herencia  como el  ambiente  influyen de 
manera decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en estímulos internos o 
externos. 
 
El comportamiento es motivado. 
 
En todo el comportamiento humano existe una finalidad, el comportamiento no es  causal ni  
aleatorio; siempre  está dirigido u orientado hacia  algún objetivo. 
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LA PERSONA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                               Comportamiento 
Estímulo 
(Causa) 
 
Necesidad 
(Deseo) 
Tensión 
Inconformismo 
Objetivo 
El comportamiento está orientado hacia  los objetivos. 
 
En todo  comportamiento existe un “impulso”, un “deseo”, una “necesidad”, una “tendencia”, 
expresiones que sirven para indicar los motivos del comportamiento. 
 
Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es  espontáneo ni está exento de 
finalidad: siempre habrá un objetivo implícito visible que lo explique. 
  
Ilustración 1: Modelo básico de motivación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Fuente: Harold J. Leavitt, Managerial Psychology, Chicago, University of Chicago Press, 1964, p. 9 
 
Aunque el modelo básico de motivación que muestra la ilustración 1, sea el mismo para todas las  
personas, el resultado podrá variar indefinidamente, pues depende de la manera como se  percibe el 
estímulo, que varía según la persona y en la misma persona, con el tiempo, de las  necesidades y 
del conocimiento que posee cada persona, la motivación de las  personas  depende 
fundamentalmente de estas tres variables.” (p.68) 
 
Davis K y Newstrom J. (2003) señalan un modelo de motivación y dicen  que “aunque  unas 
cuantas actividades humanas se producen sin motivación, casi todo el comportamiento consciente 
es motivado o causado. No se requiere de motivación para que crezca el cabello, pero sí, para ir a 
cortárselo. Finalmente, cualquiera se dormirá sin necesidad de motivación, (aunque los padres con 
hijos pequeños pueden dudar de esto); pero irse a la cama es un acto consiente que requiere 
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Ambiente         Oportunidad 
 
 
 
Necesidades            
                                            Tensión                  Esfuerzo            Comportamiento     Recompensas                                 
y urgencias                                                                                                               
 
 
 
Metas e incentivos       Habilidad 
 
 
motivación. La tarea de un gerente es identificar los impulsos y necesidades de los empleados, y 
canalizar su comportamiento hacia el desempeño del trabajo.”(p. 116) 
 
Ilustración 2: Un modelo de motivación 
 
 
 
 
                      
         
 
 
 
 
                                                                   Satisfacción de necesidades 
 
Fuente: Keith y Newstrom, El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p. 116 
 
Robinson (1999) describe que “la motivación como la voluntad debe ejercer altos niveles  de  
esfuerzo hacia  las  metas organizacionales, condicionadas por la  habilidad del esfuerzo de  
satisfacer  alguna  necesidad individual. Como la motivación general concierne al esfuerzo hacia 
cualquier meta, estrecharemos el enfoque hacia las metas organizacionales a fin de  reflejar  nuestro 
interés singular en el comportamiento relacionado  con el trabajo. Los  tres  elementos claves en 
nuestra  definición son el esfuerzo, las  metas organizacionales y las  necesidades.”(p.168) 
 
Ilustración 3: Proceso de  motivación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Stephen Robinson, Comportamiento  organizacional, 1999, p.168. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 Tensión                           Impulso            Reducción de tensión 
 
Esfuerzo 
Metas de la 
organización 
 
Motivación 
 
Necesidad 
satisfecha  
Necesidad 
insatisfecha 
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FUNDAMENTOS DE  LA MOTIVACIÓN 
 
Davis K y Newstrom J. (2003) acentúan que “Herzberg llegó a la conclusión de que hay dos 
factores separados que influyen en la motivación. Antes de eso, las personas asumían que la 
motivación y la  falta de ella eran simplemente opuestos de un elemento continuo. Herzberg 
cambió este punto de vista tradicional al afirmar que algunos factores de empleo primordialmente 
causaban insatisfacción entre los empleados cuando no existían las condiciones. Sin embargo, 
como se muestra en la ilustración 4 su presencia por lo general lleva  a los empleados solamente a 
un estado neutral. Los factores no son extremadamente motivantes. Estos potentes insatisfactores se 
conocen como factores de higiene, o factores de mantenimiento, debido a  que  son necesarios para 
mantener un nivel razonable de motivación en los empleados.  
 
Ilustración 4: Factores motivacionales y de mantenimiento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Keith y Newstrom, El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p. 125 
 
Otras  condiciones del empleo operan primordialmente para crear motivación, pero su ausencia 
pocas veces es muy insatisfactoria. Durante muchos  años, los gerentes se preguntaban por qué sus 
políticas vanguardistas y atractivos beneficios no incrementaban la motivación de los empleados. 
La idea de  separar los factores motivacionales y los  de mantenimiento,  ayudó a responder a sus 
interrogantes, debido  a  que los atractivos beneficios y las políticas de personal, son 
primordialmente factores de mantenimiento de  acuerdo con el modelo de Herzberg”. (p. 125) 
 
 
 
           Fuertes  sentimientos                         Neutro                     Fuertes  sentimientos  
                Negativos                                                                                  Positivos 
 
 
                            Factores Higiénicos 
 
 
 
                                                                                 Factores Motivacionales  
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Muchinsky P. (2007) dice que  “La motivación en el trabajo es un conjunto de  fuerzas energéticas 
que  se originan dentro y más  allá  del individuo, para iniciar la  conducta relacionada con el 
trabajo y para  determinar su forma, dirección, intensidad y  duración. 
Hay tres componentes notables en esta definición. Primero, la dirección se refiere  a la elección de 
actividades que  hacemos al invertir esfuerzo. Es decir, podríamos elegir trabajar de manera 
diligente en algunas tareas y no en otras. El segundo, la intensidad implica  que  tenemos el 
potencial  para ejercer varios niveles de esfuerzo, dependiendo  de  cuánto necesitemos gastar. 
Tercero, la duración  refleja  persistencia  de la  motivación en el tiempo, en oposición a una 
elección de una sola ocasión  entre curso de  acción (dirección) o niveles altos de  esfuerzo dirigido 
a una  sola  tarea (intensidad). Una  comprensión extensa de la  motivación  en el  trabajo  requiere  
de una  integración  de  estos  conceptos. 
La motivación puede conceptualizarse a lo  largo de tres dimensiones: dirección, intensidad y 
persistencia. Cada dimensión tiene sus  cuestiones y preocupaciones asociadas. En un contexto  de  
empleo, cada dimensión es muy relevante, tanto para  la  organización  como para el individuo. La 
dirección se refiere a  aquellas  actividades en la vida a las  que dirige su energía. Las  
organizaciones  desean  empleados  que se  dirigirán  a  sí mismos a  sus  responsabilidades  de  
trabajo, y muchos  empleados  desean  puestos  que inspiran  su motivación y compromiso.           
La intensidad se refiere; a  la cantidad de  motivación que se dedica en la  búsqueda de una 
actividad. Las  organizaciones  desean  empleados que  exhiban niveles altos de  energía. Tales 
personas  con frecuencia  se  denominan individuos “emprendedores” o “auto motivados”, lo que  
implica que se lleva altos  niveles de  energía  al trabajo y no requieren incentivos  organizacionales 
para  trabajar  duro. Del mismo  modo, muchos empleados esperan encontrar empleos  que sean lo  
bastante atractivos para invitar  compromisos  grandes  de  energía. La tercera dimensión, 
persistencia, se  refiere a sostener la  energía en el  tiempo. 
Tiene  que  ver  con  cuánto  tiempo se  gastará la  energía. Los investigadores  saben lo menos  
sobre esta dimensión, pero es el foco de las teorías motivacionales más  recientes. Puede pensar en 
una  carrera como una  serie  interrelacionada de puestos  a través de los  cuales  los  individuos  
manifiestan su  energía a lo  largo de  una  vida de trabajo. Las  organizaciones desean  empleados 
que perseveren en los tiempos buenos y malos. Del mismo  modo, los  empleados desean  puestos 
que  sostendrán sus  intereses  a  través de un largo recorrido. Cada una de las  tres dimensiones de 
la  motivación tiene  implicaciones directas  tanto para  las organizaciones como para los  
individuos.” (P. 381) 
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IMPULSOS MOTIVACIONALES 
 
 
Davis K y Newstrom J. (2003) afirman que  “cada persona tiende a  desarrollar ciertos impulsos  
motivacionales  como un producto del medio cultural en el que  vive, y estos  impulsos  afectan la  
manera  en que  los individuos ven sus trabajos y manejan sus vidas. Gran parte del interés de  
estos  esquemas de motivación fue generado por la investigación de David C.McClelland de la 
Universidad de Harvard. Este experto desarrolló un esquema de clasificación que  destaca tres de 
los  impulsos más dominantes y subrayó su importancia  para  la  motivación. Sus estudios 
revelaron que los impulsos motivacionales  de los  individuos reflejan elementos de la  cultura en 
que crecieron: familia, escuela, iglesia y libros. En la  mayoría de los  países, uno, o dos de los  
esquemas motivacionales tienden a ser preponderantes entre los trabajadores debido a que  
crecieron en  ambientes  similares.  Además del análisis de McClellan sobre los  impulsos  hacia  el  
logro, la  afiliación y el poder, la  motivación por competencia es un factor importante en los 
intentos actuales por  obtener productos y servicios  de  gran calidad.” (p. 117)  
 
NECESIDADES HUMANAS 
 
 
Robbins S. (1999) en su obra, nos da una definición la  cual señala que; “significa algún estado 
interno que  hace  que  ciertos resultados parezcan atractivos. Una  necesidad  insatisfecha crea 
tensión que  estimula el impulso dentro del individuo. Tres impulsos generan un comportamiento 
de búsqueda para encontrar metas particulares que, si  se lo logran satisfarán, la necesidad y 
favorecerán la reducción de la tensión”. (p.120) 
 
Puedo decir,  que las necesidades nos sitúan en un estado de  tensión, para  poder tranquilizar esa 
tensión, debemos emplear mayor esfuerzo, y si  este  esfuerzo satisface nuestra  necesidad,  esta  se 
reduce; ya  en el ámbito laboral  se  debe  dirigir éste esfuerzo, para que sea dirigida  a las  metas  
empresariales. Así; por ejemplo, en una empresa se  adquiere un computador, pero después de  
algún tiempo se detecta problemas de virus, causando  pérdida de información, se procede, a la 
búsqueda  de  un especialista para  que  repare el equipo,  detectando la  causa.  Si de la  misma  
manera pudiéramos  detectar los problemas de los empleados, las necesidades que  están 
insatisfechas,  y que  podrían ser las  causantes  para que  el trabajador este fallando en sus 
actividades, lograríamos empleados  más satisfechos y productivos. 
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Tipos de Necesidades 
 
Davis K y Newstrom J. (2003) afirman  que  “existen  diversas  maneras de  clasificar  las  
necesidades. Una muy sencilla es 1) necesidades físicas  básicas, llamadas necesidades primariasy 
2) necesidades sociales y psicológicas, llamadas  necesidades secundarias. Las necesidades físicas 
comprenden el  alimento, agua, sexo, sueño, aire y una temperatura razonablemente confortable.  
Esas necesidades surgen a  partir  de los  requerimientos básicos  de la vida  y son  importantes para  
la  supervivencia  de la  raza humana; por lo tanto, son virtualmente universales entre las personas, 
pero varían de  intensidad  de  individuo a  otro. Por ejemplo un  niño necesita  mucho más sueño 
que una  persona de  mayor  edad. 
Las necesidades  están  también  condicionadas por la  práctica social. Si es  costumbre  comer  tres  
veces al día entonces  una  persona  tiende a  sentir  hambre  tres  veces, aun  cuando  dos  pudiera  
ser lo adecuado. Si se  acostumbra una hora de  café en la mañana, entonces  se  convierte  en un 
hábito de  satisfacción de  apetito, así como una  necesidad social.  
Las necesidades Secundarias son más intangibles debido  a  que  representan  necesidades  de la 
mente y  espíritu  más que  del  organismo. Muchas  de  estas necesidades se  desarrollan  conforme  
el  individuo madura. Algunos  ejemplos  son la  rivalidad, la  autoestima, la  sensación de  beber, 
la autoafirmación, el  altruismo, la  pertenencia  a grupos y el  recibir afecto. Las necesidades 
secundarias  son las que  complican los esfuerzos  motivacionales  de los  gerentes. Casi  cualquier  
acción que  la  gerencia  adopte  afectará  las  necesidades  secundarias: por lo  tanto la  planeación 
gerencial debe  considerar el  efecto de  cualquier  acción propuesta  sobre las necesidades 
secundarias de los empleados. 
 
 Están fuertemente  condicionadas con la  experiencia.  
 Varían el tipo e intensidad entre las personas. 
 Están sujetas a  cambios en cualquier  individuo.  
 Operan en grupos  más  que  solas.  
 Con frecuencia  están ocultas del reconocimiento consiente. 
 Son sentimientos ambiguos en el lugar de  necesidades físicas  específicas. 
 Influyen en la conducta.” (p. 120) 
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Ilustración 5: Esquema de temas  comprendidos en  el Capítulo  I 
MOTIVACIÓN 
LABORAL 
SIGNIFICADO 
Motivo 
Motivación 
laboral 
FUNDAMENTOS   
Componentes  
Dirección 
Intensidad 
Duración 
Dimensiones  
Dirección 
Intencidad 
Persistencia 
IMPULSOS  
MOTIVACIONALES 
Lógro 
Afiliación 
Poder 
Competencia 
NESECIDADES 
Significado y 
terminología 
Primarias  Básicos  
Secundarias  Mentales 
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CAPITULO II 
 
TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN LABORAL 
 
TEORÍA DE DOS FACTORES DE HERZBERG 
 
Davis K y Newstrom J. (2003) de los dos  factores de Herzberg exponen,  que; “con bases  en 
investigaciones con ingenieros y contadores, Frederick Herzberg desarrolló un modelo de  
motivación  de dos factores en la década de1950, pidió a los sujetos que pensaran en un momento 
en que  se  sintieran particularmente bien con sus trabajos y un momento que  se  sintieran 
particularmente mal.  También les pidió que describieran las condiciones que produjeron esos 
sentimientos. Herzberg  descubrió que los empleados nombraban diferentes tipos de  condiciones 
para sentimientos buenos y malos. Es decir, si una sensación de logro producía un buen 
sentimiento, la falta de  aquél pocas veces fue señalada como causa de malos sentimientos. Por el 
contario, algunos otros factores como la política de la compañía fue señalada como causa de malos 
sentimientos.” (p. 124) 
 
Ilustración 6: Clasificación hecha por Herzberg de los factores de mantenimiento y 
motivacionales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                     Fuente: Keith y Newstrom., El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p. 126 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Davis y Newstrom, El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p. 126. 
FACTORES  DE MANTENIMIENTO                                        FACTORES MOTIVACIONALES 
 
Insatisfactorias                                                                       Satisfactores 
Factores higiénicos                                                                Motivadores   
Contexto del puesto                                                             Contenido del puesto 
Factores extrínsecos                                                              Factores intrínsecos 
 
EJEMPLOS                                                                                     EJEMPLOS 
 
Políticas y administración de la  compañía   Logro 
Calidad de la  supervisión                                                        Reconocimiento 
Relación con las supervisiones                  Avance 
Relaciones  con los  compañeros                               El             trabajo en sí 
Relaciones  con los  subordinados           Posibilidad de  desarrollo 
Paga, seguridad den el puesto, condiciones   Responsabilidad. 
de  trabajo, estatus. 
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Chiavenato I. (2000) explica  que “Herzberg basa su teoría en el ambiente externo y en el trabajo 
del individuo (enfoque orientado hacia el exterior). Según Herzberg, la motivación de las  personas 
depende  de los  dos factores: 
 
Factores higiénicos. Condiciones que rodean al individuo cuando trabaja; comprenden las  
condiciones físicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios sociales, las políticas de la  
empresa, el tipo de  supervisión recibida, el clima de las  relaciones entre los directivos y los  
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades  existentes, etc. Corresponden a la 
perspectiva  ambiental,  y constituyen los  factores que las  empresas  han utilizado 
tradicionalmente, para lograr la motivación de los  empleados. Sin embargo, los  factores 
higiénicos poseen  una  capacidad  muy limitada  para influir en el comportamiento de los 
trabajadores. La expresión higiene refleja con exactitud su carácter preventivo y profiláctico, y 
muestra  que  sólo se  destinan a evitar  fuentes de  insatisfacción en el  ambiente o  amenazas  
potenciales  a su  equilibro. Cuando  son precarios, producen insatisfacción y se  denominan 
factores de  insatisfacción. Ellos incluyen: 
 
Condiciones de trabajo y comodidad  
Políticas de la organización y la  administración 
Relaciones  con el supervisor  
Competencias técnicas del supervisor  
Salarios  
Estabilidad en el cargo 
Relaciones  con los  colegas 
 
Estos factores constituyen en el contexto del cargo. 
 
Factores motivacionales. Tienen que  ver  con el contenido del cargo, las tareas y los deberes 
relacionados con el cargo en sí; producen un efecto de  satisfacción duradera  y un aumento de  la 
productividad  hasta niveles de  excelencia, muy por encima de los niveles de normales.El termino 
motivación incluye sentimientos  de  realización, crecimiento y reconocimiento  profesional, 
manifiestos  en la  ejecución de  tareas  y  actividades que  constituyen un gran desafío y  tienen  
bastante  significación para el  trabajo. Cuando los  factores  motivacionales son óptimos, elevan la  
satisfacción, de modo sustancial;  cuando  son precarios, provocan  la  perdida de satisfacción. Por  
estas  razones, se  denominan factores de satisfacción. Constituyen el contenido del cargo en sí e 
incluyen: 
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Delegación de la  responsabilidad  
Libertad de  decidir cómo realizar el trabajo  
Ascensos  
Utilización  plena de las  habilidades personales  
Formulación de  objetivos y evaluación relacionada  con éstos 
Simplificación del cargo (llevada a  cabo por quien lo desempeña) 
Ampliación o  enriquecimiento del  cargo (horizontal o verticalmente) 
 
En síntesis, la teoría  de los dos  factores afirma que: 
 
La  satisfacción en el cargo es  función del contenido  o de las  actividades desafiantes y 
estimulantes del cargo: éstos  son llamados factores motivadores. 
 
La insatisfacción del cargo depende del ambiente, de la  supervisión de los colegas y del contexto 
general del cargo: éstos  son los  llamados factores higiénicos.” (p. 76) 
  
Ilustración 7: Teoría de  los  factores (los que  satisfacen y los  que no) como continuos  
separados 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Idalberto Chiavenato., Administración de recursos humanos 2000 p. 78 
 
 
 
 
 
 
Ninguna satisfacción                       Factores  motivacionales                          Mayor                            
   (Neutralidad) (-)                                                                                          (+) Satisfacción 
 
 
 Mayor                                         Factores higiénicos                                             Ninguna  
 Insatisfacción (-)                                                                                         (+) insatisfacción 
  
15 
 
TEORÍA DE  LA JERARQUÍA DE NECESIDADES DE MASLOW 
 
Muchinsky P. (2007) menciona que “la  fuente  de  motivación son  ciertas  necesidades. Las  
necesidades son  biológicas o instintivas; caracterizan a  los humanos en  general y  tienen una  
base genética. Con frecuencia  influyen en el  comportamiento de  manera  inconsciente. Lo que  
causa que  las  personas se  comporten como lo hacen es el proceso de  satisfacer estas necesidades. 
Después de que  se  ha  satisfecho una  necesidad, ya no domina al  comportamiento, y surge otra 
necesidad para  tomar  su lugar. La  satisfacción de las necesidades  nunca termina. Por lo tanto una 
búsqueda para satisfacer  necesidades. 
 
Gran parte de la  teoría de Maslow identifica las  necesidades,  pero el  segundo  componente 
explica  cómo se  relacionan las  necesidades entre sí. Maslow propuso cinco tipos de  necesidades: 
fisiológicas, de  seguridad, sociales, de  autoestima y de  autorrealización.  
 
Las  necesidades fisiológicas. Son las  más  básicas, su satisfacción es necesaria para la 
supervivencia. Incluyen la necesidad de  aire, agua y alimento. 
 
Las necesidades de seguridad. Incluyen estar  libres de  amenazas, peligros y privaciones. 
Implican la autoconservación. En la actualidad la  mayor  parte  de  nuestras  necesidades  de  
seguridad se cumplen, pero las personas  que  experimentan desastres  como huracanes o motines  
ven amenazadas sus necesidades de seguridad. 
 
Las necesidades sociales.  Incluyen  el  deseo de  asociación, pertenencia  y compañía. Estas 
necesidades implican la  capacidad del individuo para existir  en  armonía con otros. 
 
Las necesidades  de  autoestima.  Incluyen seguridad en sí mismo, reconocimiento, aprecio y el 
respeto de los pares de  uno. La  satisfacción de  estas necesidades produce una  sensación de 
adecuación; su frustración produce sentimientos  de inferioridad y desamparo. 
 
La necesidad de autorrealización . La más  conocida y menos  entendida en el  esquema de  
Maslow. La  autorrealización es la  realización del  potencial pleno de  uno: en palabras de Maslow, 
“volverse cada  vez  más  lo que uno es, convertirse  en todo  lo que uno es  capaz de  ser ”.Como 
se  mencionó, la  segunda  parte de la  teoría se refiere a la forma en que se  relacionan estas  
necesidades. De acuerdo con Maslow, existe  una  jerarquía. En base  están las necesidades 
fisiológicas, las  cuales  deben  satisfacer primero  y en  forma  continua. Las  restantes necesidades 
se colocan en  orden, culminando con la  necesidad  más  alta, la autorrealización. Las  necesidades  
fisiológicas y de  seguridad se  conocen como  necesidades  básicas; las  necesidades  sociales, de  
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autoestima y de  auto realización son  necesidades de orden superior. La  teoría de la  jerarquía de 
necesidades se pueden  observar  en la  ilustración 8. 
 
Maslow hizo estas proposiciones acerca jerarquía de las  necesidades: 
 
La  conducta  está dominada y determinada  por las necesidades que no se  han  satisfecho. 
Un individuo satisfará de manera sistemática sus necesidades comenzando por la  más básica y 
ascendiendo en la  jerarquía. 
Las  necesidades básicas  tienen  prioridad  sobre  aquellas  que  están  más  arriba  en la   
jerarquía.” (p. 383) 
 
Ilustración 8: Jerarquía de necesidades de Maslow 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Maslow, A. H., Motivation and Personality, 3ª ed. Nueva Work, Harper y Row, 1987. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     Orden superior 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Orden inferior  
Necesidades de  autorrealización 
 
Necesidades de autoestima 
Necesidades sociales 
Necesidades de  seguridad 
Necesidades 
Fisiológicas 
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TEORÍA DE  LA EQUIDAD DE STACY ADAM 
 
Muchinsky P. (2007) dice que “Cuan duro está  dispuesta  a trabajar  una  persona ésta  en función 
de  las  comparaciones con los  esfuerzos de  otros. La  teoría tiene bases perceptuales y sociales 
debido a  que  la  motivación es  una función de  cómo se  ve una  persona a  sí misma  en 
comparación con otros. Adams sugirió que la  motivación tiene un origen social más  que  
biológico.  
 
La teoría de la  equidad tiene cuatro partes principales: 
 
 
1. Debido a  que  es una  teoría  basada en la percepción, el  individuo se  percibe así mismo 
en comparación con otros. La persona que percibe es llamada persona. 
 
2. Se postula que la  Persona se compara  a  sí misma con otro individuo. Esta otra persona se 
llama Otro. 
 
3. Todos los  recursos  que la Persona lleva al  trabajo son el  tercer componente; en forma  
colectiva estos  recursos se  conocen como Aportaciones. Las  aportaciones incluyen la  
educación, inteligencia, experiencia, habilidad, antigüedad, nivel de  esfuerzo, salud, etc., 
de la  Persona. Son cualquier cosa  de valor percibido o importancia que la  persona trae al  
trabajo. 
 
4. Todos los beneficios  que la  Persona deriva del empleo son el cuarto componente, 
denominado en  forma colectiva como Resultados. Los Resultados incluyen paga, 
beneficios, condiciones laborales símbolos de  posición, beneficios  por  antigüedad, etc. 
Son aquellos factores que al Persona percibe que se derivan del empleo.” (p. 386)    
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Ilustración 9: Factores clave en la evaluación de la equidad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Keith y Newstrom, El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p.155 
 
TEORÍA DE LAS  EXPECTATIVAS DE VÍCTOR  H. VROOM 
 
Muchinsky P. (2007)  explica que  “la teoría de las  expectativas se  originó en la  década de 1930, 
pero en esa  época no se  relacionaba con la  motivación en el trabajo. Vroom trajo la teoría de la  
expectativa  al campo de  la  investigación de la motivación. En los pasados 40 años, la teoría de la 
expectativa, ha sido una de las  teorías de la   motivación más populares y prominentes de la 
psicología I/O. Desde la formulación de Vroom, otros varios investigadores han propuesto 
modificaciones. Esta sección no examina todas las variaciones sino que  se enfoca  solo en los  
elementos clave. 
 
Esta  es una teoría cognitiva.  Se supone  que  cada  persona es un tomador de  decisiones racional 
que  dedicará esfuerzo a  actividades que  conducen a  recompensas deseadas. Se considera que los  
individuos saben lo que  desean del  trabajo y entienden que su desempeño determinará si obtienen 
las  recompensas que  desean. También se supone una  relación entre  esfuerzo dedicado y el 
desempeño en el  puesto.  
La teoría tiene cinco partes principales: los resultados del trabajo,  valencia,  instrumentalidad  
expectativa y  fuerza. 
 
Rendimiento                                                            Aportaciones 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Comparado con el de  los demás)                                                     (Comparado con la de  los demás)                      
 
 
 
 
 
 
 
Salarios y prestaciones,                                                                                   Esfuerzo en el trabajo,                                       
Recompensas sociales,                                                                                    Educación, antigüedad, 
Recompensas psicológicas,                                                                             Dificultad del trabajo, 
desempeño.                                                                                                      Aportaciones, Otras.                                                                                                                                                
 
  
19 
 
Resultado del trabajo. Son cosas  que una  organización puede  proporcionar a  sus  empleados, 
como salario, ascensos  y vacaciones. Desde e l punto  de  vista teórico no hay  limite al número de  
resultados. Por lo  general se   consideran como  recompensas o experiencias  positivas, pero  no  
necesitan  serlo. Ser despedido  o ser  transferido  a una  nueva  ubicación  podría  ser  un resultado. 
Los  resultados  también pueden  ser  intangibles como los  sentimientos  de  reconocimiento o 
logro. 
 
Las  valencias.  Son los  sentimientos de los empleados sobre los resultados  y por lo general se 
definen en función del atractivo  o satisfacción anticipada.  El empleado genera valencias; es decir, 
estima la satisfacción anticipada de cada resultado considerado  (es, decir le asigna una valencia). 
La estimación por lo  general  se  hace  en una  escala  de +10 a -10.El  individuo puede  indicar  si 
un resultado tiene valencia positiva o negativa. Si el empleado  anticipa que  todos  los  resultados  
conducirán a la  satisfacción, entonces  se  dan  varios  grados de valencia  positiva. Si el  empleado  
anticipa  que  todos  los resultados conducirán a la  insatisfacción, entonces se  asignan varios  
grados  de  valencia  negativa. Por  último, si el  empleado se  siente  indiferente  respecto a los  
resultados, se  da  una  valencia de cero. El  empleado  genera  tantas  valencias  como resultados  
haya. 
 
Instrumentalidad. Se define como el grado percibido de relación entre el desempeño y el  logro 
del resultado. Esta percepción existe en la mente del empleado.  La instrumentalidad es equivalente 
a la palabra condicional y literalmente significa el grado  en que el logro de un determinado  
resultado es una condicional al desempeño del individuo  en el trabajo. Por ejemplo si una persona 
piensa  en los  aumentos  de  sueldo son condicionales  por  completo al  desempeño, entonces  la  
instrumentalidad  asociada  con ese  resultado (un  aumento en el  sueldo) es muy alta. Si una  
persona  piensa que  ser  transferido  no  se  relaciona para nada  con el  desempeño  en el  trabajo, 
entonces  la  instrumentalidad  asociada  con ese  resultado (una transferencia) es  muy  baja. Como 
las   valencias, las  instrumentalidades son generadas  por el  individuo. Este  evalúa  el  grado de  
relación entre  el  desempeño y el  logro de  resultados en el  trabajo. Las  instrumentalidades  por 
lo  general  se  consideran  probabilidades (por tanto tienen un rango  de 0 a 1). Una  
instrumentalidad de  0 significa  que  el  logro del  resultado  no s e relaciona para  nada  con el  
desempeño  en el  trabajo; una  instrumentalidad  de 1 significa que  el  logro de  este  resultado es  
condicional por  completo al desempeño en el  trabajo. Una  conceptualización alternativa  de la  
instrumentalidad es una  correlación, la  cual tiene un rango de -1.0 a +1.0. El significado de la  
concepción Correlacional  de la instrumentalidad es  que  permite  la  posibilidad de que los  
incrementos  en el  desempeño, de hecho, se  relacionen de  manera  negativa  con el  logro del  
resultado. Un  ejemplo  podría  ser cuando el aumento en el  desempeño disminuye la  probabilidad 
de un ascenso: una  organización podría ser  reacia  a  ascender  a un empleado y quitarlo de un 
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puesto  en el  que  sobresale. Del mismo  modo en que  hay tantas  valencias  como resultados, hay 
tantas instrumentalidades  como  resultados. 
 
Expectativa. Es la relación percibida, entre el esfuerzo y el desempeño. En algunos puestos puede 
parecer  no haber  relación entre cuanto se refuerce y lo  bien que se lo haga. En otros  puede  haber 
una  relación  muy  clara: entre  más duro lo intente, lo  hace  mejor. La expectativa se gradúa  
como una  probabilidad. Una  expectativa de 0 significa  que  no hay probabilidad  de que  un  
aumento en el  esfuerzo  producirá un incremento en el  esfuerzo será  seguido  por  un  aumento 
correspondiente en el  desempeño. Como sucede  con el componente de valencia e 
instrumentalidad, el  individuo genera la  expectativa para su puesto. Después de pensar  sobre la  
relación  entre  esfuerzo  y el desempeño en el puesto, el  individuo  hace  una  evaluación (asigna 
una  expectativa). A diferencia de los  componentes previos, por lo  general  la  persona  solo  
genera  un  valor  de  expectativa para  reflejar la  relación esfuerzo – desempeño. 
 
Fuerza .  
Es el último componente, es la cantidad de esfuerzo o presión dentro de la  persona que  se  va  a  
motivar. Entre  mayor es la  fuerza, es  más  grande  la  motivación hipotética.” (p. 391) 
  
Ilustración 10: Modelo de expectativa empleado. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Don Hellriegel, John W. Scolum Jr., Management: A Contingency Approach, Reading, 
Addison Wesley, 1974, p. 321. 
 
 
 
 
Expectativa                    Resultado         Resultados finales  
Intermedio 
Comportamiento 
del individuo 
Productividad 
elevada 
Dinero                  
(resultado del trabajo) 
Beneficios sociales  
(Valencia) 
Apoyo del supervisor 
(Instrumentalidad) 
Ascenso                   
(Expectativa) 
Aceptación del grupo 
(Fuerza) 
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TEORÍA DEL LOGRO, PODER Y AFILIACIÓN DE MCCLELLAN 
  
Davis K y Newstrom J. (2003) afirman que“ destaca tres de  los   impulsos más dominantes y 
subrayo  su importancia para la  motivación. Sus estudios revelaron que los  impulsos  
motivacionales de los  individuos reflejan elementos de la cultura en  que  crecieron: familia,  
escuela, iglesia y libros. En la  mayoría de los  países, uno  o dos de los  esquemas  motivacionales  
tienden a  ser  preponderantes  entre los  trabajadores debido a que crecieron en ambientes  
similares. Además del análisis del McClellan  sobre  los impulsos  hacia el  logro. La  afiliación y 
el poder,  la  motivación por  competencia es un factor  importante en los  intentos actuales  por  
obtener  productos  y servicios de  gran calidad. 
 
Motivación para el logro 
 
La motivación para  el logro es  el  impulso que  tienen algunas  personas para  superar  los  retos  y 
obstáculos  a  fin de  alcanzar metas. Un  individuo con este impulso desea  desarrollarse y crecer, y  
avanzar  por la pendiente  del  éxito. El  logro es  importante por  sí mismo, y no por las  
recompensas  que lo acompañan. 
 
Motivación por afiliación 
 
La motivación por  afiliación, es un impulso por  relacionarse con las  personas en un medio social, 
la comparación entre los  empleados  motivado por el logro y motivado por la afiliación ilustran la  
manera en que  estos dos  esquemas influyen en el comportamiento. Las  personas  orientada al  
logro  trabajan más intensamente  cuando  sus  supervisores le  proporcionan una  evaluación 
detallada  de  su  conducta  en el  trabajo. Pero las personas  con motivo  de  afiliación trabajan 
mejor  cuando  les  felicitan  por  sus  actitudes  favorables ya su  cooperación. Las  personas  
motivadas por el  logro seleccionan asistente  que   sean  técnicamente capaces, prestando poca 
importancia los  sentimientos  hacia ellos; no obstante, los motivados  por  afiliación tienden a  
seleccionar  amigos para que los  rodeen. Reciben satisfacciones  internas  al  estar  con amigos  y 
desean  libertad en el  trabajo para  desarrollar  estas  relaciones.  
 
La motivación por competencia 
 
Es un impulso por realizar un trabajo de gran calidad. Los  empleados motivados  por la 
competencia  buscan dominar su trabajo, desarrollar habilidades para solución de problemas  y se  
esfuerzan por  ser innovadores. Lo más importante es  que se  benefician de sus experiencias. En 
general, tienden a desempeñan un buen trabajo, debido a la  satisfacción interna que  experimentan 
al hacerlo y la  estima que obtienen de los demás. 
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Las  personas  motivadas por la  competencia  esperan también un trabajo de  alta  calidad por  
parte  de  sus subalternos  y podrían mostrarse impacientes si los que  trabajan con ellos no hacen 
bien. De hecho, su impulso hacia  un buen trabajo, puede ser tan grande que  tiende a pasar por  
alto la importancia de las  relaciones humanas en el trabajo o la necesidad  de mantener niveles 
razonables de producción. 
 
La motivación por  poder 
 
Es un impulso por influir en las personas y cambiar las situaciones. Los individuos motivados por 
el poder desean crear un impacto en sus organizaciones y están dispuestos a correr riesgos para 
lograrlo. Una vez que obtienen este poder,  pueden utilizarlo constructiva o destructivamente. 
Las  personas  motivadas por el  poder son excelentes gerentes si sus impulsos  son a  favor del 
poder institucional  y no del poder personal. El poder institucional es la necesidad de influir en la 
conducta de los  demás  para el bien de  toda  la  organización. En otras  palabras, estas  personas  
buscan el poder  por  medios  legítimos, suben a  posiciones de  liderazgo a  través de un 
desempeño  exitoso, y  por lo tanto, tienen la  aceptación  de los  demás. Sin embargo, si los  
impulsos de un empleado están encaminados al poder  personal, aquel tiende  a  ser un líder  
organizacional  poco exitoso.” (p. 117) 
 
TEORÍA X  Y LA TEORIA Y  DE MCGREGOR 
Chiavenato I. (2000) afirma que “Douglas  McGregor, uno de los  más  influyentes  teóricos  del  
comportamiento  en la  teoría de las  organizaciones, se  preocupó por  distinguir dos  concepciones 
opuestas de  administración, basadas  en  ciertos presupuestos acerca  de la  naturaleza humana: la  
tradicional ( a la  que  denominó teoría X) y la  moderna ( a la que llamó teoría  Y ). Estudiaremos  
cada  una  de  ellas. 
Concepción tradicional de la  administración: teoría X  
Se  basa en  ciertas  concepciones y  premisas  erróneas y  distorsionadas acerca de  la  
naturaleza humana, las cuales  predominaron durante  décadas  en el  pasado: 
 La motivación  primordial del  hombre  son los  incentivos  económicos(salario) 
 Como estos  incentivos son  controlados  por la  organización, el  hombre es  un  
agente  pasivo que  requiere ser  administrado, motivado y  controlado  por  ella. 
 Las  emociones  humanas  son irracionales y no  deben interferir el propio interés 
del individuo.  
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 Las  organizaciones  pueden  y  deben planearse, de  manera  que  neutralicen y  
controlen los sentimientos y las  características  imprevisibles. 
 El  hombre es  perezosos por  naturaleza y  debe  ser estimulado  mediante  
estímulos  externos. 
 En general, los  objetivos  individuales  se  oponen a los  de la  organización,  por 
lo  cual  es  necesario un control  rígido.  
 Debido a  su  irracionalidad intrínseca, el  hombre  es  básicamente  incapaz de 
lograr el  autocontrol y la  autodisciplina. 
Dentro de  esta  concepción tradicional del  hombre, la  labor  de administración se  ha 
restringido al  empleo y el  control de la  energía humana, únicamente  en  dirección a los  
objetivos de la  organización. Por  consiguiente, la concepción de administración es  la  
siguiente:  
 La  administración responde  por la  organización de  los  elementos  productivos 
de la  empresa – dinero, materiales, equipos y personal ,y no está  en procura de 
sus  fines  económicos. 
 La administración también es  el  proceso de  dirigir el  esfuerzo de las personas, 
motivarlas, controlar  sus  acciones y  modificar  su comportamiento, para  atender 
las necesidades  de la organización. 
 Sin la  intervención activa de la  administración, las personas  permanecerían 
pasivas frente  a las  necesidades  de  la  organización, e  incluso  se  resistirían a  
cumplirlas. Por  consiguiente, las  personas deben ser persuadidas, recompensadas, 
castigadas, coaccionadas y controladas; es  decir, sus  actividades  deben ser  
dirigidas. Ésta es la  tarea de la  administración. Por lo general, esto  se  resume  
diciendo que  administrar consiste en lograr que las personas ejecuten las tareas. 
Detrás de  esta  teoría tradicional hay  diversas  creencias  adicionales, menos  
explicitas, pero muy  difundidas  como: 
a) El hombre es negligente  por  naturaleza: evita  el  trabajo  o  trabaja  lo  mínimo 
posible y prefiere  ser  dirigido. 
b) Carece de ambición: evita  las  responsabilidades  y  prefiere  verse  libre  de las 
obligaciones. 
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c) Es fundamentalmente  egocéntrico  frente  a las  necesidades de la  organización. 
d) Es crédulo, no es  muy lúcido, y  siempre está  dispuesto a  creer  en  charlatanes  y 
demagogos. 
e) Su propia  naturaleza lo lleva a  oponerse a los  cambios, pues ansía la  seguridad. 
Según McGregor, estas  presuposiciones  y creencias todavía determinan el  aspecto humano de  
muchas organizaciones en que se  cree que las personas tienden a  comportarse  conforme  a las  
expectativas de la teoría X: con negligencia, pasividad, resistencia  a los  cambios, falta de  
responsabilidad, tendencia a  creer  en la demagogia, excesivas  exigencias de  beneficios  
económicos, etc. Según McGregor, este  comportamiento no es la  causa, sino el  efecto de  alguna  
experiencia negativa  en alguna  organización. 
Nueva concepción de la  administración: teoría Y  
Se  basa en un  conjunto  de  supuestos  de la  teoría  de la  motivación humana: 
 El esfuerzo  físico  o mental  en un  trabajo es  tan  natural  como  jugar  o descansar. El 
hombre  común no  siente  que  sea  desagradable  trabajar. De acuerdo  con  ciertas  
condiciones controlables, el  trabajo  puede  ser una  fuente  de  satisfacción (y  debe  
realizarse  voluntariamente) o  una fuente de  castigo (y debe  evitarse, en lo  posible). 
 El control externo y la  amenazas de  castigo no son los  únicos  medios para  lograr  que 
las personas se  esfuercen por  alcanzar los  objetivos  organizacionales. El  hombre  debe 
auto dirigirse y  auto controlarse para  ponerse al servicio de los objetivos  que se le 
confían.  
 Confiar  objetivos a una  persona, a un  empleado  o asignar, es  una  manera  de premiar, 
asociada  con su alcance  efectivo. Las recompensas  más  significativas como la  
satisfacción  de las necesidades  de  ego o autorrealización, son  productos  directos de los  
esfuerzos dirigidos a  conseguir  los  objetivos organizacionales. 
 En ciertas  condiciones, el hombre común aprende no solo a  asumir  responsabilidades, 
sino  también a  aceptarlas. En general, la  evasión de la  responsabilidad, la  falta  de  
ambición y énfasis  en la  seguridad  personal son consecuencias de la  experiencia 
individual, y no características humanas inherentes y universales. 
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 La capacidad de  desarrollar un alto grado de  imaginación e ingenio en la  solución de 
problemas  organizacionales  se  encuentra en la  mayoría de  la  población, no en una  
minoría. 
 En las condiciones de la sociedad  industrial  moderna, el potencial  intelectual del  hombre  
común solo se  utiliza  parcialmente. 
En otras  palabras: 
 El  hombre  no es  pasivo ni  contraviene los  objetivos de la  organización. 
 Las  personas  poseen  motivación  básica, capacidad de  desarrollo, estándares adecuados 
de  comportamiento  y están  capacitadas para  asumir  plenas  responsabilidades. 
Dentro de la  concepción moderna del hombre, a partir de la  teoría Y, la  labor dela  administración 
se  amplía  mucho más:  
 La  administración es responsable de la  organización de los  elementos  productivos de la  
empresa – dinero, materiales, equipos, personas – para que  ésta alcance  sus  fines  
económicos. 
 Las  personas  no  son  pasivas  por  naturaleza  ni  renuentes  a colaborar  con  la  
necesidades de  la   organización, sino que pueden  volverse así  como resultado de  su 
experiencia en otras  organizaciones. 
 La  administración no  crea la  motivación, el potencial del  desarrollo  ni la  capacidad de  
asumir responsabilidades, de  dirigir el  comportamiento para alcanzar  el objetivo de la  
organización, puesto que  éstos están  presentes  en la  persona. La  administración es  
responsable  de proporcionar estas  condiciones para  que las personas  reconozcan y  
desarrollen por  si mismas  esas  características. 
 La  labor  primordial de  la  administración es  crear  condiciones  organizacionales y 
métodos  de  operación mediante  los  cuales  las  personas  puedan alcanzar sus  objetivos  
individuales  con mayor  facilidad y  dirigir  sus  propios  esfuerzos  hacia los  objetivos de 
la  organización.  
Dentro de esta concepción, administrar es un proceso  de  crear  oportunidades, liberar 
potencialidades, retirar  obstáculos, ayudar al  crecimiento y proporcionar  orientación; vista 
así, es  una  administración por  objetivos, no por  controles.” (p. 133)   
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TEORÍA E-R-G DE ALDERFER 
 
Davis K y Newstrom J. (2003) “a partir de otros  modelos de  necesidad (primordialmente el de  
Maslow), y  con la intención de superar  algunas de sus  debilidades, Clayton Alderfer  propuso una  
jerarquía de las  necesidades modificada  de  solamente  tres  niveles. Sugirió que  los  empleados 
inicialmente  estén  interesados  en satisfacer  sus necesidades de existencia que  combinan los  
factores fisiológicos  y de  seguridad. La  paga, las  condiciones físicas de  trabajo, la  seguridad en 
el  puesto y los  beneficios  pueden  apuntar a esta necesidad. Las  necesidades  de  relacionarse  
encuentran  en el  siguiente  nivel y  comprenden el  ser  entendido  y ser  aceptado por  personas  
que se encuentran arriba, debajo  y  en  torno  al empleado en el  trabajo y fuera de él. Las 
necesidades de  crecimiento están en la  tercera  categoría  y se  refieren al  deseo de  autoestima y 
autorrealización.”(p.127) 
 
Robbins S. (1999)  “además de  sustituir  cinco necesidades por tres, ¿en que  difiere la  teoría ERG 
de Alderfer de la  de Maslow? En contraste  con la  teoría  de las necesidades, la  de ERG 
demuestra que: (1) más  de una  necesidad  puede  operar  al  mismo  tiempo y (2) si se  reprime la  
gratificación de una  necesidad de alto nivel, el  deseo de  satisfacer una  necesidad de bajo nivel  se  
incrementa. 
La jerarquía de las  necesidades  de  Maslow sigue  una  progresión  rígida, tipo escala. La  teoría 
ERG no asume  que  exista una  jerarquía rígida  donde  una  necesidad deba ser sustancialmente 
satisfecha  antes  de  poder  moverse  hacia  adelante. Una persona, puede, por  ejemplo trabajar  en 
el crecimiento aun cuando las necesidades  de  existencia o de  relación sean  insatisfechas; o las 
tres categorías podrían estar  operando al  mismo  tiempo. 
La teoría ERG también  contiene una  dimensión de la  frustración regresión. Maslow – como usted 
sabe – sostuvo que un individuo se  quedaría  en  cierto nivel  de  necesidad hasta  que ésta  fuera  
satisfecha. La teoría ERG se  contrapone al  considerar  que  cuando se  frustra un nivel de  
necesidad  mayor, surge  en el  individuo el  deseo  de incrementar una  necesidad de  menor  nivel. 
La incapacidad de satisfacer una  necesidad de interacción social, por  ejemplo, podría  incrementar  
el  deseo de  más  dinero o de  mejores  condiciones de  trabajo. Así, la  frustración puede llevar a 
una regresión hacia  una  necesidad  menor.” (p. 174) 
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TEORÍA LA FIJACIÓN DE METAS  DE LOCKE 
 
Davis K y Newstrom J. (2003)  “Las metas son  objetivos y propósitos para el desempeño futuro. 
Locke y los otros han demostrado que son importantes tanto antes como después del 
comportamiento deseado. Cuando participan en la fijación de metas, los empleados aprecian la  
manera en que  su esfuerzo producirá un buen desempeño, recompensas  y  satisfacción personal. 
En esta  forma, las metas apuntan eficazmente a los  trabajadores  en direcciones aceptables. 
Además, la  consecución de  metas es  reconfortante  y  ayuda  a satisfacer el  impulso de  logro y 
las  necesidades  de  estima y autorrealización. También se  estimulan las necesidades de  
crecimiento, en la  medida  en  que la  obtención de  metas con frecuencia lleva a los  individuos a  
fijar metas más  altas para  el  futuro. 
 
Elementos en la  fijación de  metas 
 
La  fijación de  metas, como herramienta motivacional es  más  eficaz  cuando se  tienen cuatro 
elementos. Se trata de la  aceptación de la  meta, su especificidad, el  reto y la  retroalimentación, 
como se  muestra en la  ilustración 11 a  continuación se  describirán brevemente cada uno de estos  
elementos. 
 
Aceptación de la meta. Igual  que en el proceso  de comunicación descrito en el  capítulo anterior, 
las  metas  eficientes  tiene  que ser  solamente entendidas son  también  aceptadas. Lo menos  que 
los supervisores deben explicar, es el propósito detrás de las metas, y la necesidad que la 
organización tiene de ellas. Sin embargo, asignar metas a los  empleados podría no producir su  
compromiso hacia ella, especialmente  si la meta será difícil de  alcanzar. Podría ser  necesario que 
el gerente  involucre a los  empleados en el proceso de  fijación de  metas, para obtener  su 
aceptación.  
 
Especificidad. Las metas  deben ser tan específicas, claras y susceptibles de  evaluación como sea 
posible para que los  empleados sepan cuándo se alcanza la meta.  No es  uy útil pedirles que 
mejoren, que  trabajen de  modo  más  arduo o que “lo hagan mejor” debido a  que este  tipo  de 
meta no les  da un objetivo claro que  deban alcanzar.  Las metas específicas les permiten saber qué 
buscan, así como la posibilidad de medir su propio progreso. 
 
Reto. Quizás  sorprendentemente, la  mayoría de los  empleados trabajan  con más  energía cuando  
tiene metas  difíciles de  alcanzar  que  cuando  tienen  fáciles.  Las metas difíciles, presentan un 
reto que incide en el impulso de logro de muchos empleados; sin embargo, deben ser alcanzables, 
si se  considera la experiencia de los individuos y los  recursos disponibles. 
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Retroalimentación sobre el desempeño. Una vez que los empleados han participado en la fijación 
de metas bien definidas y que  representen retos, necesitan retroalimentación sobre la manera en 
que se están desempeñando. De lo contrario estarían “trabajando en la obscuridad” y no tendrían 
una manera de saber qué tanto éxito tienen.”(p. 136) 
 
 Ilustración 11: Elementos para la eficaz fijación de metas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Keith y Newstrom., El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p.136 
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COMPARACIÓN DE LOS MODELOS DE MASLOW, HERZBERG, Y ALDERFER 
 
Davis y Newstrom (2003) “las similitudes entre los modelos de necesidades humanas son claras, 
como se  aprecia en la ilustración 12, pero también hay contrastes importantes. Maslow y Alderfer 
se centran en las necesidades internas del empleado, en tanto que Herzberg diferencia las 
condiciones del puesto (contenido o contexto), que pudieran requerirse para la satisfacción de 
necesidades. Las  interpretaciones  populares de los  modelos  de Maslow y Herzberg sugieren  que 
en las sociedades  modernas muchos  trabajadores ya  hayan  satisfecho sus necesidades de orden  
inferior, por lo que  ahora están motivados principalmente  por necesidades  de orden superior y 
motivadores. Alderfer sugiere que la  incapacidad de satisfacer  las necesidades de  relación o 
crecimiento provoca un renovado interés  en las  necesidades de existencia. Finalmente, los tres 
modelos  indican que antes que un gerente  intente ofrecer  una recompensa, es útil  descubrir qué 
necesidades tiene en ese momento  un empleado en particular.”(p. 128) 
 
Ilustración 12: Comparación de  los  modelos de  Maslow, Herzberg y Alderfer. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Keith y Newstrom., El comportamiento humano en el trabajo, 2003, p.128 
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Ilustración 13: Esquema de  temas  comprendidos en el Capítulo II 
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CAPITULO III 
 
CLIMA LABORAL 
 
Con respecto al clima  laboral se plantea: 
Landy F y Conte J, (2005) Refiere: “En 1939 Lewin, Lippit y White describieron diversos tipos de 
organización en términos del “clima”  dominante. El clima es la  percepción compartida de los  
empleados  sobre su entidad de trabajo: una organización, división, departamento o grupo de 
trabajo. Con base, su análisis de los tres “tipos” diferentes de la organización, Lewin et al. 
Propusieron tres  “tipos” diferentes  de clima: autócrata, democrático, y laissez faire. Apoyados en 
la  parte del trabajo, descompusieron el clima  en seis dimensiones: estructura, responsabilidad 
individual, recompensas, riesgo y toma de riesgo, calidez y apoyo y tolerancia y conflicto. 
Afirmaron que estos factores realmente describen la forma en la que la organización trata a sus  
miembros. Podría esperarse,  que el clima autócrata de Lewin estuviera  altamente estructurado, 
dando poca oportunidad para la responsabilidad individual, o la toma de riesgo. En contraste, el 
clima democrático en una organización estaría menos estructurado dando gran oportunidad a la 
responsabilidad individual y la toma de  riesgos. Revisó la literatura disponible sobre clima, y 
concluyó que  cuando los  empleados “perciben” a la organización, buscan cuatro dimensiones 
básicas: 
 
1. Claridad,  armonía y justicia. 
2. Desafío, independencia y responsabilidad 
3. Facilidad de la tarea, apoyo y reconocimiento. 
4. Relaciones sociales cálidas y amigables. 
 
Realizaron el análisis estadístico  de la investigación existente  sobre el clima,  y propusieron 
cuatro dimensiones  muy similares, a las que denominaron: 
 
1. Estrés del rol y falta de armonía. 
2. Reto y autonomía en el puesto. 
3. Facilidad y apoyo para el liderazgo. 
4. Cooperación, amistad y calidez del grupo de trabajo. 
 
Como puede observarse, el modelo emergente del clima  implica que éste puede ser considerado un 
concepto estructural; puede aplicarse a  cualquier  organización (o división, departamento, o 
incluso un grupo de trabajo) y que podrían obtenerse calificaciones o una serie de calificaciones 
que describieran el “clima” de la entidad. Recientemente, los psicólogos I-O propusieron la 
existencia de climas múltiples dentro de cualquier organización y afirman que  éstos están menos 
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determinados por los elementos estructurales (p.e., grado de  autonomía) que por la meta del 
grupo). Así  identificaron el “clima de servicio” que se relaciona con la satisfacción  del cliente, 
identificaron un clima peculiar para los controladores aéreos, para la iniciativa, la innovación e 
identificaron climas de seguridad.” (p. 521.) 
 
Ilustración 14: Descomposición de los factores de clima. 
 
 
Fuente: James y James (1989)  
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INTEGRACIÓN DE LOS CONCEPTOS CLIMA Y CULTURA 
 
Landy F y Conte J. (2005) dicen que “nuestra opinión ahora basados  en la investigación  y teorías 
acumuladas, es que la cultura y el clima son dos  conceptos diferentes  pero sobrepuestos. En 1990 
Reichers y Schneider  lamentaron las historias y métodos que se utilizaban para integrar estos dos 
métodos. Después de más de una década de investigación y discusión, estos obstáculos son menos 
dramáticos de lo que  eran entonces. Para nosotros el clima se refiere al contexto en el que ocurre la 
acción  - recordando la  descripción sobre, cómo trata la organización a sus miembros, y la cultura 
se refiere, al significado que pretende tener y que se infiere de tales acciones.” (p.526) 
 
Landy F y Conte J. (2005) refiere: “vinculó las dos historias de cultura y clima, con un caso de 
rivalidad entre hermanos y propuso formas en que  los protagonistas del “debate clima versus 
cultura” aprendieran  uno del otro. Quizá una forma de integrar los conceptos sea pensando que la 
cultura es creada y comunicada por los niveles altos de la organización (p.e., directivos) y el clima 
es creado en los niveles inferiores (jefes y supervisores). Este  puede  ser un punto de vista tanto 
idealista ya  que es poco probable  que la  cultura  o el  clima puedan ser tan cuidadosamente 
construidos  o controlados. Las culturas organizacionales y los climas grupales, pueden surgir sin el  
esfuerzo consiente de los directivos o jefes.” (p.526) 
 
REGLAS DE ORO DE UN BUEN CLIMA LABORAL 
 
 
Ilustración 15: Representación gráfica de  clima  laboral. 
 
 
Flores Valeria B. (2013) dice  que” los factores humanos y técnicos que influyen  en la 
productividad de una empresa. 
El clima laboral es el medio ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo diario. 
Influye en la satisfacción y en consecuencia en la productividad. Está relacionado con el "saber 
hacer" del directivo, con las conductas de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, 
con su interacción con la empresa, con las máquinas que se utilizan y con la propia actividad de 
cada uno. 
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Es la alta dirección, con su cultura y con sus sistemas de gestión, la que proporciona -o no- el 
terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma parte de las políticas de personal y de 
recursos humanos la mejora de ese ambiente con el uso de técnicas precisas. 
Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el 
ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.  
 ¿Cuáles son los aspectos a evaluar para medir el clima laboral? 
 Independencia: mide el grado de autonomía de las personas en la ejecución de sus tareas 
habituales. Por ejemplo, una tarea contable que es simple, pero el administrativo que la 
realiza podría gestionar su tiempo de ejecución atendiendo a las necesidades de la empresa: 
esto es independencia personal. Favorece al buen clima el hecho de que cualquier 
empleado disponga de toda la independencia que es capaz de asumir. 
 Condiciones físicas: considera las características medioambientales en las que se 
desarrolla el trabajo, a saber: la iluminación, el sonido, la distribución de los espacios, la 
ubicación de las personas, los utensilios, entre otras. Por ejemplo, un medio con luz 
natural, con filtros de cristal óptico de alta protección en las pantallas de los ordenadores, 
sin papeles ni trastos por el medio y sin ruidos, facilita el bienestar de las personas que 
pasan largas horas trabajando y repercute en la calidad de su labor. Se ha demostrado 
científicamente que las mejoras hechas en la iluminación aumentan significativamente la 
productividad. 
 Liderazgo: mide la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores. Un 
liderazgo que es flexible ante las múltiples situaciones laborales que se presentan, y que 
ofrece un trato a la medida de cada colaborador, genera un clima de trabajo positivo que es 
coherente con la misión de la empresa y que permite y fomenta el éxito. 
 Relaciones: evalúa tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos en el ámbito de 
las relaciones. Con los resultados obtenidos se diseñan socio gramas que reflejan, por 
ejemplo la cantidad de relaciones interpersonales que se establecen; el número de 
amistades; quiénes no se relacionan nunca aunque trabajen codo con codo; la cohesión 
entre los diferentes subgrupos, entre otros. El grado de madurez, el respeto, la manera de 
comunicarse unos con otros, la colaboración o la falta de compañerismo, la confianza, son 
aspectos importantes. La calidad en las relaciones humanas dentro de una empresa es 
percibida por los clientes. 
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 Implicación: grado de entrega de los empleados hacia su empresa. Un liderazgo efectivo y 
buenas condiciones laborales propician la implicación de las personas que forman parte de 
una organización. 
 Organización: hace referencia a si existen o no métodos operativos y establecidos de 
organización del trabajo. Tiene en cuenta: ¿Se trabaja mediante procesos productivos? ¿Se 
trabaja por inercia o por las urgencias del momento? ¿Se trabaja aisladamente? ¿Se 
promueven los equipos por proyectos? ¿Hay o no hay modelos de gestión implantados? 
 Reconocimiento: Se analiza si la organización tiene un sistema de reconocimiento del 
trabajo bien hecho. En el área comercial, el reconocimiento se utiliza como instrumento 
para crear un espíritu combativo entre los vendedores, por ejemplo estableciendo premios 
anuales para los mejores. Cuando nunca se reconoce un trabajo bien hecho, aparece la 
apatía y el clima laboral se deteriora progresivamente. 
 Remuneraciones: el sistema de remuneración es fundamental. Los salarios medios y bajos 
con carácter fijo no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten una valoración 
de las mejoras ni de los resultados. Hay una peligrosa tendencia al respecto: la asignación 
de un salario inmóvil, inmoviliza a quien lo percibe. Los sueldos que sobrepasan los 
niveles medios son motivadores, pero tampoco impulsan el rendimiento. Las empresas 
competitivas han creado políticas salariales sobre la base de parámetros de eficacia y de 
resultados que son medibles. Esto genera un ambiente hacia el logro y fomenta el esfuerzo. 
 Igualdad: valor que mide si todos los miembros de la empresa son tratados con criterios 
justos. La escala permite observar si existe algún tipo de discriminación. El amiguismo y la 
falta de criterio ponen en peligro el ambiente de trabajo sembrando la desconfianza. 
 Otros factores: la formación, las expectativas de promoción, la seguridad en el empleo, 
los horarios, los servicios médicos, entre otros influyen en el clima laboral.  
Además, es importante mencionar que no se puede hablar de un único clima laboral, sino de la 
existencia de sub climas que coexisten simultáneamente.” 
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COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
 
López  María. (2008). “La comunicación organizacional es el proceso mediante el cual un 
individuo, o una de las subpartes de la organización se pone en contacto con otro individuo u otra 
subparte. Esto nos clarifica el hecho de que la comunicación es una herramienta de trabajo 
importante con la cual los individuos pueden entender su papel y se pueden desempeñar de acuerdo 
con la organización. La comunicación tiene una intención o propósito, el propósito de enviar 
mensajes dentro de la organización hace referencia al porque son enviados y a que funciones 
específicas sirven.  
 
 Estos mensajes generalmente son difundidos como respuesta a los objetivos y políticas de la 
organización. 
 
Tipos de comunicación organizacional 
 
Los mensajes siguen unos caminos dentro del espacio organizacional denominados redes de 
comunicación. Gran parte de estas redes son líneas formales de comunicación, en tanto que otras 
son líneas informales. 
 
La comunicación formal: Es aquella donde los mensajes siguen los caminos oficiales dictados por 
la jerarquía y especificados en el organigrama de la organización. Por regla general, estos mensajes 
fluyen de manera descendente, ascendente u horizontal. 
 
La comunicación descendente: Sirve para enviar los mensajes de los superiores a los 
subordinados; uno de los propósitos más comunes de estos comunicados es proporcionar las 
instrucciones suficientes y específicas de trabajo: quien, debe hacer que, cuando, como, donde, y 
por qué. 
 
La comunicación ascendente: Es la que va del subordinado a hacia los superiores. El principal 
beneficio de esta comunicación es ser el canal por el cual la administración conoce las opiniones de 
los subordinados, lo cual permite tener información del clima organizacional en esos ámbitos. 
 
La comunicación horizontal: Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerárquico. La mayoría 
de los mensajes horizontales tienen como objetivo la integración y la coordinación del personal de 
un mismo nivel.  
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Ilustración 16: Representación gráfica de la  comunicación 
 
 
Fuente:http://www.gestiopolis.com/economia-2/infomulticulturalidad-proceso-de-comunicacion.htm 
 
Elementos de la comunicación 
 
Para que se realice el acto de la comunicación y el proceso anterior, son indispensables los 
siguientes elementos: 
 
Fuente  
Es el origen de la información, puede comunicarse consigo misma y trata de producir un estímulo. 
Es importante anotar que en la comunicación oral la fuente y el emisor son el mismo elemento. 
 
Emisor 
Es quien empieza la comunicación, debe tener ideas, información y un propósito para comunicar. 
 
Receptor 
Persona que recibe la información que le ha sido enviada por el emisor. Ambos deben ser hábiles 
para hablar, para leer, para escribir o escuchar y para razonar, el nivel de conocimiento influye en 
su capacidad para recibir y transmitir mensajes. Deben tener: 
 
Codificador 
Toma las ideas y las dispone en un código, en la comunicación persona apersona esta función la 
cumple la capacidad motora de la fuente, los mecanismos vocales, los sistemas musculares de la 
mano y de las demás partes del cuerpo. El código es un sistema común organizado de signos o 
símbolos, regidos por reglas en la emisión y recepción de mensajes y constituyen verdaderos 
sistemas de comunicación, puede ser simple cuando maneja un solo tipo de signos y, complejo 
cuando emplea signos tomados en préstamo de otros códigos. 
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El mensaje 
 
Es el propósito que se va a transmitir, el producto real. 
 
Cuando hablamos, la conversación es el mensaje. 
 
Cuando escribimos, la escritura es el mensaje. 
 
Cuando dibujamos o pintamos, la imagen es el mensaje. 
 
Cuando hacemos gestos, las expresiones son el mensaje. 
 
Condiciones que afectan al mensaje: 
 
•Las habilidades: Hablar, leer, escuchar y razonar. 
 
• Las actitudes: Que influyen en el comportamiento de ideas preestablecidas. 
 
• Conocimiento: No se puede comunicar lo que no conocemos. 
 
Nuestras creencias y valores actúan para influenciarnos.  
El mensaje puede estar afectado también por el código o grupo de símbolos que utilizamos, el 
contenido del mensaje en sí y las decisiones del emisor con base en un conjunto de reglas. 
La transmisión se puede producir de diversas maneras, transmisión simple es el dialogo de dos; 
transmisión múltiple, la prensa la radio y la televisión. 
 
El canal 
 
Es el medio a través del cual viaja el mensaje, los más comunes son: El aire para la palabra hablada 
y el papel para la escritura, pero también pueden intervenir cables y hondas eléctricas. Puede ser 
verbal y escrito. Se puede transmitir a través de un memorando, un computador, el teléfono, un 
telegrama, la televisión (transmite gestos, indicios visuales). Puede ser simple cuando no presupone 
otros medios y compuestos cuando interviene otro medio o cadena de medios, ejemplo los medios 
masivos de comunicación. 
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El decodificador 
 
Es comprender o asimilar los mensajes que fueron enviados y los asocia a un significado usando el 
mismo código, acá impera el buen entendimiento del mensaje porque a partir de ahí se da la 
retroalimentación.” 
 
Ilustración 17: Representación gráfica de la  comunicación organizacional 
 
 
 
SATISFACCIÓN LABORAL 
 
Con respecto a Satisfacción Laboral Muchinsky P. (2007) se  plantean que es “el  grado de placer 
que un  empleado  obtiene de  su  trabajo. Afirmaron que la reacción afectiva  de un empleado al  
puesto  se  basa  en una comparación  de los  resultados  actuales  derivados del  puesto  con 
aquellos  resultados esperados o merecidos. Agrego que los  sentimientos  de satisfacción en el  
puesto pueden  cambiar  con el  tiempo y las  circunstancias. Las personas  difieren  en lo que  es 
importante para  ellas, y esto  puede  cambiar  también para la  misma  persona. Debido a que  un 
trabajo es una  de  nuestras  principales  actividades en la  vida, los psicólogos I/O han  retenido 
desde  hace  mucho  tiempo un interés en la  satisfacción laboral. 
La forma en que los  empleados  se  sienten respecto a  sus  puestos  es  muy variable. Hace  cien 
años las  condiciones  laborales eran, para los  estándares  actuales, inaceptables. El trabajo  con 
frecuencia  era desempeñado bajo  condiciones  inseguras, los  horarios de  trabajo eran  muy 
largos, las oficinas  no  tenían  aire  acondicionado y que los  beneficios que  con frecuencia damos  
por  sentados en la  actualidad, como  vacaciones  pagadas seguro médico y contribuciones  para  el  
retiro, no existían. Podría  pensarse que los  empleados de  hoy, quienes  disfrutan de  condiciones  
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laborales favorables, estarían   muy satisfechos  con su  trabajo; sin  embargo  esto  no es  así. 
Algunos  empleados  obtienen  gran placer  y encuentran  significado a  su trabajo, pero  otros  lo  
consideran una  labor  monótona. ¿Porque es  así?  La respuesta se  encuentra  en las  diferencias 
individuales  respecto a las  expectativas y, en particular, en  el grado  en  que un trabajo  cumple  
con las  expectativas  de  uno. Hay  diferencias  amplias  en  lo que las personas  esperan de  su  
trabajo  y por  tanto diferentes reacciones  a ellos. Los puestos  con responsabilidad pueden ser  
insatisfactorios para  algunos  debido al estrés y los problemas  que acarrea la  responsabilidad; 
otros  pueden encontrar la  responsabilidad como una fuente  de afecto positivo. Los  trabajos 
desafiantes pueden ser  satisfactorios  para  algunos  debido a cómo se  sienten consigo mismo  
después de  completar asignaciones  laborales  difíciles; otros  pueden encontrar  irrelevantes estas  
recompensas auto administradas. Se plantea  que  la  razón  por la  que las personas difieren  en sus  
preferencias por los resultados del  trabajo se  relaciona  con sus  experiencias de  desarrollo y sus  
niveles  de  aspiración. 
 
La investigación ha  revelado que las personas  desarrollan  sentimientos generales  respecto a su  
trabajo al igual  que acerca  de  dimensiones o facetas  selectas de  sus  puestos, como  su  
supervisor, compañeros de  trabajo, oportunidades  de  ascenso, paga, etc. Los psicólogos I/O  
diferencian estos  dos  sentimientos  como satisfacción laboral global  con el  trabajo  y 
satisfacción con facetas  del puesto, respectivamente.” (p.313) 
 
Ilustración 18: Modelo de satisfacción laboral. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: adaptado de Actitudes in and Around Organizations, de A. P. Brief, p. 97  
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Muchinsky P. (2007) explica  la  interpretación de la  ilustración 17  dice  que” la  interpretación se  
basa  en muchas  consideraciones, incluyendo la  percepción de lo adecuado  de la  paga para  el 
trabajo desempeñado, el nivel  de  estrés en el puesto y la  correspondencia del puesto con  
habilidades  y capacidades  de la  persona. Investigaciones recientes han  confirmado la  validez  
del  afecto como una  influencia en la  satisfacción laboral. El  afecto es  considerado  un  
componente de la  personalidad, el  cual  a su  vez  se  ha  planteado  que  tiene una  base  genética. 
Establecieron  un vínculo entre  los  rasgos de  personalidad  y la  satisfacción laboral. Se  encontró  
que la  satisfacción laboral se  correlaciona  con  neuroticismo,  extraversión, apertura  a la  
experiencia, agradabilidad, conciencia.  En  conjunto estos  cinco grandes  rasgos de  personalidad 
tuvieron un coeficiente  de correlación  múltiple con la  satisfacción laboral. Propusieron que  los  
sentimientos  de satisfacción  laboral son heredables, basados  en un estudio de  gemelos  idénticos 
criados  aparte. En resumen, los  sentimientos de  satisfacción laboral se  relacionan  tanto  con las 
condiciones de  trabajo objetivas (que están  bajo el  control de la  organización) como de  la 
personalidad del  trabajador.” (p. 315) 
 
Ilustración 19: Modelo de  determinantes de satisfacción 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Lawer (1973) Frank J. Landy Jeffrey M.2005 p.383 
 
LIDERAZGO 
 
Para  poder  dar  un  concepto  claro de  liderazgoLandy F y Conte J. (2005) “Iniciemos 
especificando qué queremos decir por líder. Definió a  líder como el individuo de  un  grupo al  que  
se  le  ha  encomendado la  tarea de  dirigir y coordinar las  actividades del grupo, o a  quien, en  
ausencia  del líder designado, tiene la  responsabilidad de  realizar tales  funciones en el grupo. Con 
tal definición neutral el Líder podría  ser  reemplazado  por  las  palabras  Director, Gerente, 
Supervisor, o incluso Coordinador. Pero el término Líder evoca una  reacción mucho más  visceral. 
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Un teniente primero que  guía  a un escuadrón dentro de  una  cueva  compleja  en Afganistán    es  
un líder; un  político  que  guía  el esfuerzo de las  bases para  restaurar una  área  natural en peligro  
es un líder; un cirujano que  dirige  sus esfuerzos  de  un equipo de  médicos  especialistas para  
salvar la  vida  de un niño atropellado por un auto es  un líder. En estas situaciones un líder  es  
alguien que  influye, o intenta influir, en otras  personas. Las conductas involucradas en  ejercer  
esta  influencia pueden llamarse  liderazgo y aquellos  que  ejercen tal  influencia pueden  ser 
llamados  líderes. Pero los  intentos de  liderazgo no  siempre  son exitosos: 
 
Liderazgo intentado: La persona A acepta la  meta  de  cambiar a la  persona B y  puede  
observarse  el  intento por  cambiar a la persona B. 
 
Liderazgo exitoso: La  persona B cambia su  conducta  en  esfuerzo de  la persona A. 
 
 
Liderazgo Efectivo: En función del cambio conductual de la  persona B resultado del esfuerzo de  
la  persona A, la persona B estará más  satisfecha, será mejor  recompensada y habrá logrado una 
meta   de  mutua importancia  para  las  personas A y B. 
 
Ilustración 20: Representación gráfica de  liderazgo 
 
El liderazgo efectivo es  una  situación de ganar – ganar para  el líder, el seguidor  y la  
organización. Esto no es  necesariamente cierto para el liderazgo intentado  o el  exitoso. Un 
gerente intentará infructuosamente  de  persuadir a  un grupo de  trabajo para mejorar  lo  oportuno. 
Se intentó el liderazgo. El gerente  podría  amenazar  al grupo de  trabajo  con  castigos de  algún 
tipo  y se  mejoraría ligeramente la  oportunidad, pero tres miembros clave del grupo pueden 
solicitar su transferencia a otro departamento. El  liderazgo fue  exitoso pero no efectivo. Como 
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tercer  ejemplo, un gerente podría  sacar  a grupo del lugar de trabajo para discutir sobre los 
obstáculos que  presenta ser  oportunos, acordar los  cambios en el proceso de  trabajo y elogiar  a 
los  trabajadores por  encontrar la  nueva  forma de  ser  oportunos en las  siguientes  semanas. En 
este  caso, el liderazgo fue  efectivo; el gerente  no  actuó simplemente como supervisor. 
 
Los términos Gerente y Supervisor son nombres de  puestos. Incluyen las tareas y obligaciones de 
la  persona que  tiene el puesto. Describe qué debe hacerse. El liderazgo trata cómo se  realizan las  
tareas y obligaciones respecto a los  otros miembros del grupo de trabajo. Líder se  refiere  a un 
aspecto psicológico del  papel del supervisor o de  gerente. El gerente busca  poner  orden y 
consistencia  al trabajo; el líder  busca  el  cambio.” (p. 441) 
 
IDENTIDAD Y PERTENENCIA 
 
Maristany Jaime. (2000) explica  que “un manager  tiene  que lograr  que las personas que  trabajan 
con él le tengan confianza, sean parte y se  sientan  parte de ese grupo y de esa  empresa. 
Para  que una  persona  confié  en  su  superior, este tiene  que ser transparente. La  misma 
transparencia que  reclamamos en la  sociedad en general  es  la  que las  personas reclaman en la  
empresa.  
Por  esto  señalaremos  seis  puntos  de  transparencia  para  analizar.  
 
Primer  elemento de  transparencia. 
 
 La  visión no  puede  ser una  imposición “compartida”. La visión, para tener sentido, debe ser  
efectivamente compartida y discutida  con cada uno de los  niveles sucesivos, para  que  para  
cuando  se habla de  hacia  dónde  vamos, los  directores, el  máximo responsable de la  empresa, 
los gerentes, los  jefes y el  resto de la organización comprendan qué  se  quiere  decir. De  ahí en  
adelante  todos  accionarán en esa dirección. 
 
Segundo  elemento  de  transparencia. 
 
El  análisis  de  la  realidad tiene  que ser  aceptado como cierto y, por lo  tanto, las  brechas deben 
ser  definidas. 
 
Tercer elemento  de  transparencia. 
 
Las  estrategias  tienen que ser  desarrolladas por  cada  grupo en común si deben  funcionar  
cuando  sean  objetivos. 
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Cuarto elemento  de  transparencia. 
 
Los  objetivos  tienen que ser  acordados  y revisados en cada  momento  preestablecido. 
El formulario de  objetivos  debe estar  sobre el  escritorio de  cada manager. Los  resultados 
obtenidos tienen que ser claramente  comunicados y los  cambios, analizados y discutidos. 
Las órdenes  al  estilo tradicional son útiles  solamente en los casos de  reales  emergencias y en  
asuntos de  menor importancia. 
No puedes ser una  forma   cotidiana de  relación. En la  medida  en que los  objetivos  y los  
resultados  no sean  tratados de  esta  manera, se resentirán  la  relación y los  resultados  futuros. 
 
Quinto elemento  de  transparencia. 
 
El poder se  entrega  con  claridad. Esto significa que  cada  persona  tiene  una  cantidad de  poder  
que le  ha sido  delegado  para  desempeñar  su tarea  y que debe estar claramente  delimitado y 
mantenido. 
 
Sexto elemento  de  transparencia. 
 
En  todo  proceso hay momentos  en  que  se  hace  el  control  gerencial. Los tiempos  de  control 
son los  tiempos en que se debe  tratar el estado del proceso y estos  tiempos en que se  debe  tratar  
el  estado  del proceso  yesos  tiempos  habrán  sido determinados   en el  objetivo. 
No se  debe  intervenir  antes, salvo emergencia. Pero la  emergencia debe ser  extraordinaria. 
En los  objetivos  o en los  procesos habituales hay momentos de  control  o de  revisión de  avance. 
Hasta  tanto se llega a ese punto, no se  debe  intervenir. Hay  que  evitar  el tipo  de supervisor  que 
esta  con el “aliento en la  nuca” del supervisado. Y hacer  preguntas  “inocentes”, del tipo de: 
¿Cómo va ese  asunto?, ¿conseguiste el material?, etc. 
 
El grave  problema de la  falta  de pertenencia. 
 
Las  empresas, empezando por las  multinacionales, diseñaron políticas  similares a las que  habían 
dado  tan  buenos  resultados  en los  ejércitos y las iglesias, par a lograr  atraer  hacia sí los  
mejores  candidatos, quienes  las preferían  a  otras  empresas que no habían desarrollado estas  
políticas. Las políticas  se  basan en: 
a) Desarrollar  culturas  muy fuertes y el  concepto de  la  familia  tal ( aquí iba el  nombre 
de la  empresa); 
b) Prometer  seguridad en el  trabajo  de  por  vida; 
c) Motivar  a través  del poder  y el  logro  de objetivos; 
d) Lograr trascendencia  a través  de  puestos  de importancia  en la organización.” (p.31) 
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Ilustración 21: Representación gráfica de identidad y pertenencia laboral 
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DIMENSIONES  DEL  CLIMA  LABORAL 
 
FLEXIBILIDAD 
Tendencia  a la  descentralización  y la diferenciación  
 
CONTROL 
Tenencia  a la centralización y a la  integración  
 
ORIENTACIÓN INTERNA  
Organización  dirigida  a sus propios  
 
ORIENTACIÓN EXTRENA 
Relación  de la  organización  con su entorno 
 
ÁREAS 
 
APOYO (flexibilidad  y orientación  interna) 
 
Confianza  personal, apertura  hacia  los  demás, compromiso con los  compañeros, relaciones  
interpersonales. Grado en el  que las relaciones entre  los  miembros  de la  organización. Son  
amistosas  y de  colaboración mutua. 
 
Cuesta  A.S. (2010)  “ El  estilo democrático o participativo  presupone  valores  tales  como la  
incentivación  de la  gente  en la  toma de   decisiones, el  control  participativo, la  confianza en las 
potencialidades de los  empleados y la  compensación, también considerando las motivaciones  
intrínsecas  de las  personas .” (p.48) 
 
Cuesta  A.S. (2010)  dice  que  “ el  alto grado de   compromiso quiere  decir  que los  empleados  
estarán  motivados  para  oír  comprender  y responder a las comunicaciones de la   
Gerencia  respecto  a los cambios  en las demandas del entorno con  sus implicaciones  en salarios, 
prácticas de trabajo, requisitos de  competencia, etc.”(p.71) 
 
INNOVACIÓN. (Flexibilidad  y orientación externa) 
 
Apertura  a nuevas  ideas, apoyo a  cambios tecnológicos. Grado en  que las  nuevas  ideas  y 
proyectos  son  bien acogidos y estimulados. 
 
Cuesta  A.S. (2010) “Como es  conocido, la  esencia de la  estrategia  de la  empresa  es la  
obtención de  una  posición ventajosa que incluye  aspectos  económicos, tecnológicos , sociales, 
etc. 
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Esa posición se  alcanza  en un proceso  dinámico de  relación entre  organización y  su entorno. 
La estrategia  es  un  producto  de  un proceso creativo, innovador, lógico, y  aplicable  que  genera  
un conjunto  de  objetivos, de  asignación  de  recursos  y  de  decisiones  tácticas. Destinadas  a  
hacer que la  empresa  alcance  una  posición  competitiva  ventajosa  en el  entorno  
socioeconómico  donde la  organización  en  cuestión se desenvuelve, y a  mejorar  la  eficacia de la  
gestión.” (p.68) 
 
Cuesta  A.S. (2010) “ el alto  grado de congruencia quiere decir  que la  empresa ha conformado 
sistemas de flujos de recursos humanos, de educación y desarrollo de  trabajo y  de  
compensaciones para que  exista una  mayor  coincidencia de intereses entre la gerencia los  
accionistas, la  sociedad, los  trabajadores y sus  familias.” (p.72) 
 
REGLAS. (Control y orientación interna) 
 
Respeto a las  reglas, al orden impuesto, a las  jerarquías establecidas. Grado en el  que  la  
conducta  de los empleados  está regulada por  normas y reglas  formales. 
 
Cuesta  A.S. (2010)  “ por  políticas  y practica  de  GRH en los  distintos  países se  diferencian  de  
acuerdo a  la  peculiar  cultura  e  ideóloga de  cada  sociedad. Por cultura  condicionada  por  un  
determinado  desarrollo económico  y de las  fuerzas  productivas, se  entienden los  valores  
espirituales y materiales  así  como las  suposiciones básicas que  las personas de una  sociedad  u 
organización  mantienen acerca de  cómo  debe  una persona  pensar  y comportarse. 
La ideología es un marco  dinámico de valores y creencias interrelacionadas que  surgen  dentro  de 
una  sociedad y es  utilizado  por  ella para  hacer  explícitos  sus  valores y conferirles  validez 
institucional.  
La cultura  y la  ideología  determinan las  leyes de la  sociedad. Por  eso es tan necesario 
conocerlas, pues  ofrecen el  rango  o marco de movimiento de la  gestión empresarial.” (p.63) 
Cuesta  A.S. (2010) “ El alto grado de competencia quiere  decir  que los  empleados de la  empresa 
tendrán la versatilidad  de  habilidades (polivalencia ) y perspectivas  para   aceptar nuevos roles  y 
puestos de trabajo según sea  necesario.” (p.71) 
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METAS. (Control y orientación externa): 
 
Búsqueda  de los  objetivos establecidos  resultados  óptimos y eficiencia  en la  organización. 
Grado en el que las actividades  y conductas están orientadas  hacia el logro  de objetivos  
previamente  establecidos. 
Cuesta  A.S. (2010)  “Por  competencias  laborales se  entenderá  un conjunto de características  
subyacentes  en las personas que como tendencia están casualmente relacionadas con las 
actuaciones exitosas en un puesto de  trabajo contextualizado en la  cultura   organizacional.” (p.69) 
Cuesta  A.S. (2010) “ Mantener al eficacia  de la  organización como  consecuencia  a largo plazo 
es  mantener  consecuencia con la  gestión estratégica de los  recursos  humanos  que se  pretende. 
Se  pierde  la  consecuencia  con la  misión, se  pierde el rumbo estratégico y todo lo  demás 
sencillamente  secundario y no  esencial.”(p.73) 
Cuesta  A.S. (2010)  “La  arquitectura  exigida  por la  más  actual GRH tiene  que  ofrecer una  
adecuada  respuesta  a  su interacción con el interno y el  entorno organizacional. Respecto al 
interior, la  transfuncionalidad  contribuirá  a la  imprescindible integralidad de la gestión 
empresarial. Y tratando con el entorno, la GRH tendrá  que  mantener  su  alineamiento coherente y 
su consecuencia con la  estrategia  organizacional, retroalimentándose continuamente de  su 
influencia mutua  con el  entorno: garantizar  procedimientos  para esa retroalimentación será 
decisivo para  conocer la   dialéctica  de  la  empresa  y su entorno.” (p.77) 
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Ilustración 22: Diagrama de temas del Capítulo III clima  laboral. 
 
CLIMA  Y  CULTURA: Son conceptos  diferentes  pero  trabajan en conjunto, 
podemos  decir , que  los  individuos pueden asignar  significado  a  dos  
culturas  diferentes: la  cultura  organizacional  o de  trabajo y la  cultura 
personal  o no  laboral, ésta es  la  escencia de la  tención entre  trabajo y 
familia   
COMUNICACIÓN : La comunicación, es una actividad diaria de  todas las  
personas. Y  asi  como es  importante  en las relaciones, lo es  también en la  
organizaciones , sumados  a los  medios de comunicación  digitales  y en  linea. 
SATISFACCIÓN :  Actitud  positiva o estado emocional, que  resulta de la 
valoración  del  trabajo o de la  experiencia  laboral, según los  factores  
motivacionales e higienicos. 
LIDERAZGO: Elemento para  que la  organización sea  orientada  hacia  el  
cumplimiento de  los   objetivos   institucionales . 
IDENTIDAD Y PERTENENCIA: Como elemento  que  esta ligado directamente  al  
compromiso y lealtad  institucional.  
DIMENSIONES  : Flexibilidad, Control, Orientación Interna  y Externa 
especificamente  en las  áreas de  Apoyo, innovación, Reglas y Metas resultados  
de la valoración.  
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Hipótesis 
 
“La Motivación tiene relación directa en el Clima Laboral de los funcionaros  de la Dirección 
Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas SRI.” 
 
 
Definición conceptual 
 
Definición de  motivación: 
 
La motivación es considerada como el impulso que conduce a una persona a elegir y realizar una 
acción entre aquellas alternativas que se presentan en una determinada situación. 
 
Definición de clima  laboral: 
 
Aquellas percepciones de los profesionales sobre los comportamientos organizativos que afectan a 
su rendimiento en el trabajo. 
 
Definición operacional 
 
Identificación de variables  
 
 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 
Motivación  
 
  INDICADORES 
 
 
   Es el nivel de 
Motivación 
 
     MEDIDAS 
 
Avanzada 
Medio 
Bajo 
 
INSTRUMENTOS DE 
MEDICION 
Cuestionario de 
Análisis Motivacional 
 
  VARIABLE     
DEPENDIENTE 
 
Clima Laboral 
 
 INDICADORES 
 
 
Apoyo 
Innovación 
Reglas  
Metas 
 
 MEDIDAS 
 
 
Nunca  
Rara vez 
Algunas veces 
Bastantes veces 
Casi siempre  
Siempre  
 
INSTRUMENTOS DE 
MEDICIÓN 
 
Cuestionario  
Clima Laboral 
Focus 93 
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MARCO METODOLÓGICO 
 
Tipo de investigación 
 
Investigación Correlacional. Porque este tipo de investigación tiene como propósito medir el 
grado de relación que existe entre las variables, la utilidad y el propósito principal de los estudios 
correlaciónales son saber cómo se puede comportar una variable, conociendo el comportamiento de 
otras variables relacionadas; en el cuál se va a permitir establecer la relación existente entre las 
variables clima laboral y motivación en base  a la teoría de  Herzberg en el personal de las  
direcciones administrativa y de  recursos humanos. 
 
Diseño de investigación 
 
Diseño cuantitativo. La presente  investigación es cuantitativa (no experimental),esta  perspectiva 
permite por lo tanto a  la teoría  emerger desde los  datos recogidos en el contexto, por lo que  no 
pierde en ningún momento  su referente empírico, y permite a la metodología cualitativa el 
desarrollo de teorías  y categorías  significativas para los  sujetos de la investigación. 
 
Población y muestra 
 
El trabajo se realizó con el 60% del total de la población (105) a  considerar, esto es de 63 
funcionaros a investigar  de las Direcciones  Administrativa y de Recursos Humanos del Servicio  
de Rentas Internas  de la  ciudad de Quito, autorizadas por la Sra. Directora de Recurso Humanos 
del  Servicio  de Rentas Internas, para participar en el estudio. La muestra fue escogida en forma  
aleatoria. 
 
Técnicas  e instrumentos de investigación 
 
El trabajo de campo  se  desarrolló mediante la recaudación de información se ejecutó sobre la base 
de la aplicación del cuestionario de  análisis Motivacional utilizado para esta investigación, con la 
finalidad de identificar  habilidades asociadas con la  Motivación. Además se utilizó el cuestionario 
de  Clima Laboral Focus 93,  mismo que hace un análisis de las propiedades psicométricas del 
Clima Organizacional nos proporcionó las evaluaciones obtenidas por  los  funcionarios del SRI. 
 
Análisis, validez y confiabilidad de instrumento 
 
El cuestionario de  Análisis Motivacional fue  tomado en  base  a la  evaluación utilizada por David 
A. Whetton y Kim S. Cameron, Developing Management Skills, 5
ta
Ed, PP. 302-303. 
El cuestionario de  Clima Laboral Focus 93 fue tomado  con  referencia  de González Romá, V.; 
Tomas Marco, I.; y Ferres, A. (1995) para  hacer un análisis de las  propiedades  psicométricas  del 
cuestionario de Clima Organizacional. 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Se utilizaron los  siguientes  aspectos para  realizar  la  investigación de  campo tanto en 
Motivación como  en Clima Laboral. 
 
En  la  población se  consideró  a  los  funcionarios de  la Dirección de  Recursos  Humanos y 
Administrativa  tomando  en cuenta género y  antigüedad. 
 
El número de personas evaluadas fue  de  63, distribuidas   en  Dirección de Recursos  Humanos 
los   departamentos  de  Planificación y Desarrollo de RR.HH y el departamento  de Gestión de 
RR.HH. La  Dirección de Administrativa  de los departamentos de Adquisiciones y la  Secretaria 
General. 
 
Presentación (tablas y gráficos) 
 
 
Cuadro 1: Población evaluada 
 
POBLACIÓN 
DIRECCIÓN DEPARTAMENTO N GÉNERO N ANTIGÜEDAD N 
 
 
Dirección 
Nacional de  
Recursos 
Humanos 
 
Dpto. de Planificación y 
Desarrollo  
     de  RR.HH 
 
7 
 
 
Femenino 
 
 
30 
 
1 año – 3 años 
 
 
18 
 
Dpto. de Gestión del 
RR.HH 
 
17 
 
3 años – 6 años 
 
 
 
14 
 
 
Dirección 
Nacional  
Administrativa 
 
Dpto. de Adquisiciones 
 
23 
 
 
Masculino 
 
 
33 
 
6 años -- 9 años 
 
14 
 
Secretaria General 
 
16 
 
>9 años 
 
17 
 
Fuente: cuestionarios 
Autor: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
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RESULTADOS DE CLIMA Y MOTIVACION LABORAL 
 
Cuadro 2: Datos cuantitativos  generales  de  Clima  y  Motivación 
CLIMALABORAL 
MOTIVACIÓN CUALITATIVO 
AVANZADA MEDIA BAJA Total 
NUNCA 0 0 0 0 
RARA VEZ 2 5 0 7 
ALGUNAS VECES 2 20 0 22 
BASTANTES VECES 1 30 0 31 
CASI SIEMPRE 1 2 0 3 
SIEMPRE 0 0 0 0 
Total general 6 57 0 63 
 
Fuente: cuestionarios 
Autor: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
Cuadro 3: Porcentaje individual de la motivación avanzada general. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: cuestionarios 
Autor: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
CLIMALABORAL 
MOTIVACIÓN 
AVANZADA 
NUNCA 0 
RARA VEZ 2 
ALGUNAS VECES 2 
BASTANTES VECES 1 
CASI SIEMPRE 1 
SIEMPRE 0 
Total general 6 
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Gráfico 1: Porcentaje individual de la motivación avanzada general. 
 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93,  
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: En todos  los  departamentos se  califica de  una  manera positiva a  la  
motivación ya  que la gran  mayoría de investigados dicen  que  existe  motivación  avanzada, rara  
vez, algunas  veces , bastantes  veces y casi  siempre. Tomando  en cuenta  que  existe  una  
predominancia del  33% de  investigados  que dicen  que en su  trabajo rara vez y  algunas  veces la 
motivación es  avanzada. 
 
 
 
0% 
33% 
33% 
17% 
17% 
0% 
MOTIVACIÓN AVANZADA 
NUNCA
RARA VEZ
ALGUNAS VECES
BASTANTES VECES
CASI SIEMPRE
SIEMPRE
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Cuadro 4: Porcentaje  individual de la motivación Media general 
 
 
CLIMALABORAL  MOTIVACIÓN 
MEDIA 
NUNCA 0 
RARA VEZ 5 
ALGUNAS VECES 20 
BASTANTES 
VECES 
30 
CASI SIEMPRE 2 
SIEMPRE 0 
Total general 57 
Fuente: cuestionario  
Autor: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
Gráfico 2: Porcentaje  individual de la motivación Media general 
 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93. 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: En todos  los  departamentos se  califica de  una  manera positiva a  la  
motivación ya  que la gran  mayoría de investigados dicen  que  existe  motivación  media, rara  
vez, algunas  veces , bastantes  veces y casi  siempre. Tomando  en cuenta  que  existe  una  
predominancia del  53%  de  investigados  dicen  que en su  trabajo bastantes  veces la   motivación 
es  media. 
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Cuadro 5: Porcentaje  individual de la motivación Total general. 
CLIMALABORAL  
MOTIVACIÓN 
TOTAL 
NUNCA 0 
RARA VEZ 7 
ALGUNAS VECES 22 
BASTANTES 
VECES 
31 
CASI SIEMPRE 3 
SIEMPRE 0 
Total general 63 
Fuente: cuestionario  
Autor: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
  
Gráfico 3: Porcentaje  individual de la motivación Total general. 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93. 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: En todos  los  departamentos se  califica de  una  manera positiva a  la  
motivación ya  que la gran  mayoría de investigados dicen  que  existe  motivación  total, rara  vez, 
algunas  veces , bastantes  veces y casi  siempre. Tomando  en cuenta  que  existe  una  
predominancia del  49% de  investigados  dicen  que en su  trabajo bastantes  veces la   motivación 
es  total. 
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Cuadro 6: Frecuencias generales obtenidas según el área y el género para evaluar la 
motivación cualitativa del personal  evaluado 
 
 
MOTIVACIÓN CUALITATIVA (frecuencias) 
 
ÁREA sexo AVANZADA MEDIA 
TOTAL 
GENERAL 
DEP. DE ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 
F 0 8 8 
M 1 14 15 
Subtotal: 1 22 23 
DEP. DE GESTIÓN DE RRHH 
F 1 9 10 
M 2 5 7 
Subtotal: 3 14 17 
DEP. DE PLANIFICACION DE 
RRHH 
F 0 4 4 
M 0 3 3 
Subtotal: 0 7 7 
SECRETARIA GENERAL 
F 1 7 8 
M 1 7 8 
Subtotal: 2 14 16 
TOTAL GENERAL 6 57 63 
 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre motivación. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
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Cuadro 7: Frecuencias generales obtenidas según el área y el género para evaluar la 
motivación cualitativa del personal  evaluado 
 
 
MOTIVACIÓN CUALITATIVA (porcentajes) 
ÁREA sexo AVANZADA MEDIA 
TOTAL 
GENERAL 
DEP. DE ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 
F 0,00% 100,00% 100,00% 
M 6,67% 93,33% 100,00% 
Subtotal: 4,35% 95,65% 100,00% 
DEP. DE GESTIÓN DE RRHH 
F 10,00% 90,00% 100,00% 
M 28,57% 71,43% 100,00% 
Subtotal: 17,65% 82,35% 100,00% 
DEP. DE PLANIFICACION DE 
RRHH 
F 0,00% 100,00% 100,00% 
M 0,00% 100,00% 100,00% 
Subtotal: 0,00% 100,00% 100,00% 
SECRETARIA GENERAL 
F 12,50% 87,50% 100,00% 
M 12,50% 87,50% 100,00% 
Subtotal: 12,50% 87,50% 100,00% 
TOTAL GENERAL 9,52% 90,48% 100,00% 
 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre  motivación. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
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Gráfico 4: Porcentaje  de Motivación cualitativa  según el área y el género 
 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93. 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: En todos  los  departamentos se  califica de  una  manera positiva a  la  
motivación  según  área y género, los  investigados dicen  que  existe  motivación  avanzada  y 
media. Tomando  en cuenta  que  el  Departamento de Gestión de  RRHH el  género  masculino 
dice  que existe  un 28.57%  y el género  femenino dice  que  existe   un 10% afirmando que la   
motivación es  avanzada. 
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Gráfico 5: Porcentaje total de Motivación cualitativa 
 
 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93. 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: En todos  los  departamentos se  califica de  una  manera positiva a  la  
motivación  en  general, los  investigados dicen  que  existe  motivación  avanzada  y media. 
Tomando  en cuenta  que  un 90,48% afirman que la  motivación en  general  es media. 
 
 Cuadro 8: Datos cualitativos de la motivación 
 
NIVELES  DE  MOTIVACIÓN  CUALITATIVA 
No 1 2 3 4 5 6 
Opciones de  
respuesta 
Nunca Rara vez Algunas 
veces 
Bastantes 
veces 
Casi  
siempre 
Siempre 
Equivalencia Pésimo Regular Equitativo Bueno Muy 
Bueno 
Excelente 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre motivación. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
9,52% 
90,48% 
Evaluación de la Motivación en General 
AVANZADA
MEDIA
Ó 
  
61 
 
 
Cuadro 9: Datos cualitativos de la frecuencia de  las respuestas según el área de trabajo en la 
dimensión de  APOYO 
 
 
 
Apoyo (Flexibilidad y orientación interna) FRECUENCIA 
 
ÁREA 
ALGUNAS 
VECES 
BASTANTES 
VECES 
CASI 
SIEMPRE 
RARA 
VEZ SIEMPRE 
Total 
general 
 
DEP. DE ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 7 11 1 4 0 23 
 
DEP. DE GESTIÓN DE RRHH 5 4 5 2 1 17 
 
DEP. DE PLANIFICACION 
DE RRHH 2 2 1 2 0 7 
 
SECRETARIA GENERAL 5 7 2 2 0 16 
 
Total general 
 19 24 9 10 1 63 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre clima laboral. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
 HYPERLINK  \l "CUADRO" Cuadro 10: Datos cualitativos del nivel de Clima Laboral la 
frecuencia de las respuestas según el área en la  dimensión de  APOYO calculado en 
porcentajes 
 
 
Apoyo (Flexibilidad y orientación interna) PORCENTAJE 
 
 
ÁREA 
 EQUITATIVO BUENO 
MUY 
BUENO REGULAR EXCELENTE 
Total 
general 
 
DEP. DE ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 
 30,43% 47,83% 4,35% 17,39% 0,00% 100,00% 
 
DEP. DE GESTIÓN DE 
RRHH 
 29,41% 23,53% 29,41% 11,76% 5,88% 100,00% 
 
DEP. DE PLANIFICACION 
DE RRHH 
 28,57% 28,57% 14,29% 28,57% 0,00% 100,00% 
 
SECRETARIA GENERAL 
 31,25% 43,75% 12,50% 12,50% 0,00% 100,00% 
 
Total general 
 30,16% 38,10% 14,29% 15,87% 1,59% 100,00% 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre clima  laboral. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
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Gráfico 6: Porcentaje total de Clima Laboral cualitativa según el área en la dimensión de 
APOYO. 
 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93. 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: Respecto a la dimensión de  apoyo la  mayoría de  las  personas  evaluadas  
afirman que  el  Clima Laboral  es equitativo, bueno, muy  bueno, regular  y excelente, aunque es  
30,43% 
29,41% 
28,57% 
31,25% 
30,16% 
47,83% 
23,53% 
28,57% 
43,75% 
38,10% 
4,35% 
29,41% 
14,29% 
12,50% 
14,29% 
17,39% 
11,76% 
28,57% 
12,50% 
15,87% 
5,88% 
1,59% 
0% 50% 100%
DEPARTAMENTO DE ADQUISICIONES Y
SERVICIOS
DEPARTAMENTO DE GESTIÓN DE
RRHH
DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION
DE RRHH
SECRETARIA GENERAL
Total general
EQUITATIVO
BUENO
MUY BUENO
REGULAR
EXCELENTE
Apoyo (flexibilidad y orientación interna) 
  
63 
 
necesario  reconocer al  Departamento de  Gestión de RRHH quienes  califican con  5,88%  al  
factor  apoyo  como  excelente.  
Cuadro 11:   Datos cualitativos del nivel de Clima Laboral de la frecuencia de  las respuestas  
según el área en la dimensión de INNOVACIÓN 
Innovación (Flexibilidad y orientación externa) FRECUENCIA 
ÁREA 
ALGUNAS 
VECES 
BASTANTES 
VECES 
CASI 
SIEMPRE NUNCA 
RARA 
VEZ 
Total 
general 
DEP. DE ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 9 11 1 0 2 23 
DEP. DE GESTIÓN DE RRHH 6 7 2 0 2 17 
DEP. DE PLANIFICACION 
DE RRHH 3 2 0 1 1 7 
SECRETARIA GENERAL 6 9 0 0 1 16 
Total general 24 29 3 1 6 63 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre Clima  Laboral. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
 
Cuadro 12: Datos cualitativos del nivel de Clima Laboral la frecuencia de las respuestas 
según el área en la  dimensión de INNOVACIÓN, calculado en porcentajes. 
 
Innovación (Flexibilidad y orientación externa) FRECUENCIA 
ÁREA 
EQUITATIVO BUENO 
MUY 
BUENO 
PESIMO REGULAR 
Total 
general 
DEP.DE 
ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 
39,13% 47,83% 4,35% 0,00% 8,70% 100,00% 
DEP. DE GESTIÓN 
DE RRHH 
35,29% 41,18% 11,76% 0,00% 11,76% 100,00% 
DEP. DE 
PLANIFICACION DE 
RRHH 
42,86% 28,57% 0,00% 14,29% 14,29% 100,00% 
SECRETARIA 
GENERAL 
37,50% 56,25% 0,00% 0,00% 6,25% 100,00% 
Total general 38,10% 46,03% 4,76% 1,59% 9,52% 100,00% 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre Clima  Laboral. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
  
64 
 
 
Gráfico 7: Porcentaje total de Clima Laboral cualitativa según el área en la dimensión de 
INNOVACIÓN. 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: Respecto a la dimensión de innovación  la  mayoría de  las personas  
evaluadas afirman que  el  Clima Laboral  es equitativo, bueno, muy  bueno, pésimo y regular, 
aunque es  necesario prestar  atención al  Departamento de  Planificación de RRHH quienes  
califican con 14,29%  al  factor  innovación  como  pésimo.  
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Cuadro 13: Datos  cualitativos del nivel de  Clima Laboral la frecuencia de  las respuestas  
según el área en la  dimensión de REGLAS 
 
Reglas (Control y orientación interna) FRECUENCIA 
 
ÁREA 
ALGUNAS 
VECES 
BASTANTES 
VECES 
CASI 
SIEMPRE 
RARA 
VEZ SIEMPRE 
Total 
general 
DEP. DE ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 6 10 7 0 0 23 
DEP. DE GESTIÓN DE RRHH 2 6 5 2 2 17 
DEP. DE PLANIFICACION 
DE RRHH 4 1 2 0 0 7 
SECRETARIA GENERAL 3 9 4 0 0 16 
Total general 15 26 18 2 2 63 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre Clima  Laboral 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa 
 
 
 
Cuadro 14: Datos  cualitativos del nivel de  Clima Laboral la frecuencia de  las respuestas  
según el área en la  dimensión de REGLAS, calculado en porcentajes 
Reglas (Control y orientación interna) PORCENTAJE 
ÁREA EQUITATIVO BUENO 
MUY 
BUENO REGULAR EXCELENTE 
Total 
general 
DEP.DE 
ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 26,09% 43,48% 30,43% 0,00% 0,00% 100,00% 
DEP. DE GESTIÓN DE 
RRHH 11,76% 35,29% 29,41% 11,76% 11,76% 100,00% 
DEP. DE 
PLANIFICACION DE 
RRHH 57,14% 14,29% 28,57% 0,00% 0,00% 100,00% 
SECRETARIA 
GENERAL 18,75% 56,25% 25,00% 0,00% 0,00% 100,00% 
Total general 23,81% 41,27% 28,57% 3,17% 3,17% 100,00% 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre Clima  Laboral  
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
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Gráfico 8: Porcentaje total de Clima Laboral cualitativa  según el área en la dimensión de 
REGLAS 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: Respecto a la dimensión de reglas la  mayoría  afirma que  el  Clima 
Laboral  es equitativo, bueno, muy  bueno, regular  y excelente, aunque es  necesario  reconocer al  
Departamento de  Gestión de RRHH quienes  califican con  11,76%  al  factor  reglas   como  
excelente pero  también se  debe  prestar atención a este  mismo  Departamento  ya que  existe  un 
11,76%  de   evaluados  que  dicen  que  la dimensión de reglas  es  regular.  
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Cuadro 15: Datos cualitativos del nivel de Clima Laboral la frecuencia de  las respuestas  
según el área en la  dimensión de METAS 
Metas (Control y orientación externa) FRECUENCIA 
ÁREA 
ALGUNAS 
VECES 
BASTANTES 
VECES 
CASI 
SIEMPRE 
RARA 
VEZ SIEMPRE 
Total 
general 
DEP.DE ADQUISICIONES 
Y SERVICIOS 13 7 3 
 
0 23 
DEP. DE GESTIÓN DE 
RRHH 6 5 2 3 1 17 
DEP. DE PLANIFICACION 
DE RRHH 1 4 
 
2 0 7 
SECRETARIA GENERAL 4 7 2 3 0 16 
Total general 24 23 7 8 1 63 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre Clima  Laboral. 
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa 
 
 
Cuadro 16: Datos cualitativos del nivel de  Clima Laboral la frecuencia de  las respuestas  
según el área en la  dimensión de METAS, calculado en porcentajes 
Metas (Control y orientación externa) PORCENTAJE 
ÁREA EQUITATIVO BUENO 
MUY 
BUENO REGULAR EXCELENTE 
Total 
general 
DEP. DE 
ADQUISICIONES Y 
SERVICIOS 56,52% 30,43% 13,04% 0,00% 0,00% 100,00% 
DEP. DE GESTIÓN DE 
RRHH 35,29% 29,41% 11,76% 17,65% 5,88% 100,00% 
DEP. DE 
PLANIFICACION DE 
RRHH 14,29% 57,14% 0,00% 28,57% 0,00% 100,00% 
SECRETARIA GENERAL 25,00% 43,75% 12,50% 18,75% 0,00% 100,00% 
Total general 38,10% 36,51% 11,11% 12,70% 1,59% 100,00% 
 
TOMADO DE: Encuestas sobre Clima  Laboral  
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa 
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Gráfico 9: Porcentaje total de Clima Laboral cualitativa según el área en la dimensión de 
METAS 
 
 
Fuente: CUESTIONARIOS Análisis Motivacional y Focus 93 
Autoría: Carmen Cumbajin Changoluisa. 
 
INTERPRETACIÓN: Respecto a la dimensión de metas la  mayoría  afirma que  el  Clima 
Laboral  es equitativo, bueno, muy  bueno, regular  y excelente, aunque es  necesario  reconocer al  
Departamento de  Gestión de RRHH quienes  califican con  5,88%  al  factor  metas   como  
excelente, pero  también se  debe  prestan atención  al Departamento  de Planificación de RRHH  
ya que  existe  un 28,57%  de   evaluados  que  dicen  que  la dimensión de metas es  regular.  
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ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 
 
COMPROBACIÓN  DE  HIPÓTESIS 
 
1.- HIPÓTESIS.  
 
Hi: “La Motivación tiene relación directa en el Clima Laboral de los funcionaros  de la 
Dirección Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas 
Internas.” 
 
Ho: “La Motivación  no tiene relación directa en el Clima Laboral de los funcionaros  de la 
Dirección Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas.” 
 
Cuadro 17: Frecuencias generales obtenidas del personal  evaluado 
FRECUENCIAS OBSERVADAS Y COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS 
CELDAS 
 
FO FE ((FO-FE)^2/FE 
NUNCA BAJA 0 0 0 
RARA VEZ BAJA 0 0 0 
ALGUNAS VECES BAJA 0 0 0 
BASTANTES VECES BAJA 0 0 0 
CASI  SIEMPRE BAJA 0 0 0 
SIEMPRE BAJA 0 0 0 
NUNCA MEDIA 0 0 0 
RARA VEZ MEDIA 5 6,33333333 0,280701754 
ALGUNAS VECES MEDIA 20 19,9047619 0,000455685 
BASTANTES VECES MEDIA 30 28,047619 0,135904277 
CASI  SIEMPRE MEDIA 2 2,71428571 0,187969925 
SIEMPRE MEDIA 0 0 0 
NUNCA AVANZADA 0 0 0 
RARA VEZ AVANZADA 2 0,66666667 2,666666667 
ALGUNAS VECES AVANZADA 2 2,0952381 0,004329004 
BASTANTES VECES AVANZADA 1 2,95238095 1,29109063 
CASI  SIEMPRE AVANZADA 1 0,28571429 1,785714286 
SIEMPRE AVANZADA 0 0 0 
 
   
6,352832227 
 
Fuente: cuestionarios motivación y clima laboral 
Autor: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
2.- NIVEL DE  SIGNIFICADO. 
 
Se  trabaja  con el  5% de error permitido en la  investigación científica psicológica. 
 
 
 
  
70 
 
3.- CRITERO. 
 
Se  acepta  la Hi si el  valor X
2
c es  mayor  que  el X
2
t= -18,31y el valor  de  X
2
ces  menor que  el 
X
2
t= 18,31 
 
4.- CÁLCULOS. 
 
 
TOMADO DE: Encuestas utilizadas para calcular las Frecuencias para comprobación de la 
hipótesis  
REALIZADO POR: Carmen Pilar Cumbajin Changoluisa. 
 
5.- DECISIÓN. 
Zona de aceptación 
 
 
 
 
 
 
 
 
     -18,31                                    6,352832227                           18,31          
Zona  de  rechazo     Zona  de  rechazo 
Como el valor  X
2 
c = 6,35 que  se  encuentra en la   zona  de  aceptación de la  campana de  Gauss 
con los  valores teóricos  de Chi cuadrático, queda verificada la  Hi: “La Motivación tiene relación 
directa en el Clima Laboral de los funcionaros  de la Dirección Administrativa y Dirección de 
Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas.” 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Conclusión General 
 
Los  resultados demuestran que en los  funcionarios  del Servicio de Rentas Internas SRI de las  
Direcciones Administrativa y de Recursos Humanos y de  acuerdo  con las  evaluaciones de   
Motivación y Clima Organizacional se  puede  observar  que  SI existe una relación directa entre 
las dos variables analizadas, esto es: la Motivación y el  Clima Organizacional. 
 
Otras conclusiones 
 
 La motivación   según el género  revela  que  se encuentra en el  femenino con  mayor  
predominancia a  una  motivación  Media  en  todos  los  departamentos  evaluados, en 
cuanto a  género  masculino  existe  una menor  predominancia a una  motivación  
avanzada. 
 
 La  evaluación aplicada según el género  indica  que el nivel  más  alto  de Motivación  
tanto  en género  femenino  como en  masculino  se  encuentra en el    departamento de 
Planificación  de  Recursos Humanos  y  que  posee  habilidades  media  de  motivación; 
así  como el nivel  más  bajo  de Motivación  tanto  en género  femenino  como en  
masculino  se  encuentra en el Departamento  de Gestión de Recursos Humanos. 
 
 Dentro del clima  laboral la población  evaluada   afirma  que  las  dimensiones que  
muestran   un  clima  excelente  dentro de las  dimensiones  de   apoyo,  reglas  y  metas  se  
encuentra  en  el  Departamento de  Gestión de RRHH 
 
 Existe  un pequeño  número de evaluados  que  manifiestan  que la  dimensiones que  
muestran un  clima  pésimo dentro de la  dimensión  de  innovación  se  encuentra  en  el 
Departamento de  Planificación de  RRHH. 
 
 La  población  evaluada  manifiesta  que  el  clima  laboral  en  cuanto a metas  es  regular  
dentro del departamento del Departamento de  Planificación de  RRHH. 
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RECOMENDACIONES 
 
Recomendación General 
 
Para obtener  un nivel alto  de Motivación y  que  tenga  una   influencia  más  directa con el  clima  
organizacional  se  recomienda realizar como  mínimo una  evaluación al  año en la  cuales  se  
tome  muy en  cuenta  las  dimensiones  evaluadas  como  son  Apoyo, Innovación, Reglas y Metas, 
poniendo más  énfasis   en los   factores  negativos, para de  esta manera mejorar   y desarrollar  el  
Clima Laboral  en  la  mayoría  de  dimensiones. 
 
Otras recomendaciones 
 
 Realizar charlas y  capacitaciones  durante  la  fase  de  inducción  en la  cual se  exponen  
políticas , valores y  directrices de la  institución a  los  funcionarios que  se  integran al  
equipo de  trabajo para que  se  desarrolle  de  mejor  manera  tanto  el  clima  como  la  
motivación. 
 
 Para mantener  y mejorar el nivel Motivación Laboral que  existe  dentro del SRI  es  
importante tomar  en  cuenta   los  logros  individuales y del  equipo de  trabajo, 
reconociéndolos  tanto pública  como  individual reforzando de  esta  manera el  
compromiso y la  unión. 
 
 Para mantener un  buen  clima  laboral se  debe  poner  énfasis  en el Departamento de  
Planificación de Recursos Humanos ya  que  en la evaluación   realizada indica  que la 
Innovación es pésima    y  se debe  trabajar  para renovar esta  dimensión. 
 
 Para mejorar   clima  laboral se  debe  prestar  atención al Departamento de  Planificación 
de Recursos Humanos ya  que  en la  evaluación   realizada indica  que las metas son  
dirigidas de  manera  regular y  se debe  trabajar  para optimizar esta  dimensión. 
 
 Para mejorar la  motivación dentro  del  SRI se  debe tomar  en  cuenta que en la  
evaluación realizada  se  detectó  que  existe  un clima  laboral  pésimo  dentro  del  
Departamento  de  Planificación de  Recursos Humanos por  lo que  se  debe  trabajar en la 
mejora  de  esta dimensión enfocándose  en el incremento de  la  productividad. 
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ANEXOS 
 
Anexo A. Plan del proyecto de investigación 
 
TITULO  
 
“LA MOTIVACION  Y  SU INCIDENCIA EN EL CLIMA  LABORAL DEL PERSONAL DE  
LA  DIRECCION ADMINISTRATIVA Y DE  RECURSOS  HUMANOS DEL SERVICIO DE  
RENTAS  INTERNAS QUITO” 
Octubre 2011  - Octubre 2012 
 
JUSTIFICACION DEL PROBLEMA  
 
El presente  proyecto de investigación pretende concientizar al personal que  trabaja  en  las  
Direcciones Administrativa  y de  Recursos Humanos sobre la  importancia del clima  laboral, su 
desarrollo, compromiso, valor y la  relación que  tiene la motivación laboral con el trabajo en  
equipo; ya que el recurso más importante en cualquier organización  lo conforma  el personal  
implicado en las actividades laborales, con más énfasis el personal administrativo y de recursos 
humanos, porque la  esencia  de una fuerza laboral motivada está en la  calidad  del trato que tiene 
el servidor  con todos los  funcionarios. 
 
Esta  relación laboral debe incluir la confianza  respeto y consideración  difundidos  diariamente en 
los  diferentes  departamentos. 
 
Además se debe contar con el  mejor ambiente  de  trabajo el cual se puede construir mediante el 
modelo  de  los   dos factores  motivacionales  de  Herzberg tales  como crecimiento, desarrollo 
personal, el reconocimiento profesional, las necesidades de autorrealización, el salario, los 
beneficios sociales, el tipo de dirección o supervisión que las personas reciben de sus superiores, 
las condiciones físicas y ambientales de trabajo, las políticas y directrices de la empresa.  
 
Se estudia la motivación y el clima laboral en los trabajadores de esta  institución pública  porque 
se observa que la relaciones que se presentan son tanto  interna, entre los compañeros de  trabajo, 
como externa con las  personas  a las cuales  brindamos  servicio, los cuales son dos importantes 
indicadores del funcionamiento psicológico del recurso humano en las organizaciones.  
 
Las investigaciones vinculadas al tema, reportan una directa asociación entre estas variables y un 
nivel óptimo de funcionamiento en cada una de ellas se ha vinculado a estos elementos con el 
desempeño y la satisfacción en el trabajo; constituyéndose como elementos que influyen en  la 
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relación con el funcionario y por lo tanto posibilitan en su expresión, la calidad de servicio que se 
aspira como ideal de funcionamiento organizacional. 
 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA  
 
Formulación del problema  
 
El Clima Organizacional es una  condición fundamental para que las empresas o instituciones 
tengan una  actividad y desarrollo más o menos adecuado, dentro de este contexto la motivación 
del personal puede influir para que este Clima Laboral  produzca bien estar en los funcionarios y la 
empresa o institución tenga un buen nivel de productividad. 
  
 Preguntas  
 
¿La Motivación  de los  funcionarios  tiene relación o influye  en el Clima Laboral del SRI? 
¿Cuál es el Clima Laboral en el que se  desempeñan los funcionaros  de la Dirección 
Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas? 
¿Cuál es  el nivel de  motivación  que  presentan los funcionaros  de la Dirección Administrativa y 
Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas?  
 
 Objetivos  
 
Objetivo General 
 
Determinar la relación que  existe entre la Motivación  y el Clima Laboral de  los funcionaros  de la 
Dirección Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
 
Objetivos Específicos 
 
Evaluar la Motivación  de los funcionaros  de la Dirección Administrativa y Dirección de Recursos 
Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
Medir el Clima Laboral de los funcionaros  de la Dirección Administrativa y Dirección de 
Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
Establecer la posible relación que existe  entre Motivación y Clima Laboral. 
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3.4  Delimitación espacio temporal. 
 
El proyecto de  investigación se realizara en el Servicio de Rentas Internas durante el tiempo 
asignado por la  Facultad de Ciencias Psicológicas para  elaborar  el proyecto  de investigación que  
se desarrollará durante  un año calendario desde Octubre del 2011 a Octubre del 2012. 
 
MARCO TEORICO  
 
Posicionamiento teórico.  
 
Según la teoría Motivacional de Herzberg, formuló la teoría de los dos factores para explicar mejor 
el comportamiento de las personas en el trabajo y plantea la existencia de dos factores que orientan 
el comportamiento de las personas. 
 
Factores ambientales cuando los factores son pésimos provocan insatisfacción influyen 
directamente en el ambiente que rodea a las personas y como desempeñan su trabajo. Estos están 
fuera del control de las personas, salario, los beneficios sociales, tipo de dirección o supervisión 
que las personas reciben de sus superiores 
 Factores motivacionales, estos factores están bajo el control de la persona ya que se relaciona con 
lo que él hace y desempeña, los factores materiales involucran sentimientos relacionados con el 
crecimiento individual, el reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealización que 
desempeña en su trabajo.  
La empresa tiene que tener conocimiento sobre los factores ambientales  y de  motivación 
igualmente  de  cómo estos afectan al personal, además de proveerle los recursos precisos para 
incrementarlos. Una forma segura de gestionar con éxito una organización, consiste en conseguir el 
involucramiento de las personas en ese compromiso.  
El personal de una empresa en todos los niveles, son el pilar fundamental de una organización y su 
total compromiso e involucramiento permite que sus capacidades puedan ser utilizadas al  máximo 
para de esta manera beneficiar a la Institución. 
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Plan analítico: 
 
CAPÍTULO I  LA MOTIVACIÓN LABORAL  
 
1.1  Concepto 
1.2  Fundamentos de  la  motivación 
1.3  Impulsos motivacionales  
1.4  Necesidades humanas   
 
CAPÍTULO II TEORÍAS SOBRE LA  MOTIVACIÓN LABORAL 
 
 2.1 Teorías de  dos factores de Herzberg 
2.2 Teoría de la jerarquía de  necesidades de Maslow 
2.3 Teoría  de la equidad de J. Stacy Adam 
2.4 Teoría de las expectativas de Víctor H  Vroom 
2.5Teoría de Logro, poder y afiliación de McClellan  
2.6 Teoría  X y Teoría Y de McGregor 
2.7 Teoría ERC de Alderfer. 
2.8 Teoría de Fijación de metas de Locke 
 
 CAPÍTULO III CLIMA  LABORAL 
 
3.1 Concepto 
3.2 Comunicación 
3.3 Satisfacción 
3.3 Liderazgo 
3.3 Identidad-Pertenencia 
 
CAPÍTULO IV DISEÑO DE LA  INVESTIGACIÓN  
 
4.1 Operativización de variables  
4.2 Formulación de hipótesis  
4.3 Selección de  la  muestra  
4.4 Diseño de instrumentos  
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CAPITULO V  RECOPILACIÓN DE  INFORMACIÓN 
 
5.1 Recopilación de la información 
5.2 Tabulación de  datos  
5.3 Análisis y estadística de  datos  
 
ReferenciasBibliográficas 
 
Frederic Herzberg, Bernard Mausner y BarbaSnyderman, TheMotivacion to Work.Inc, 1959  
A.H Maslow “A theory of human Motivation” Psychogical Review vol 50, 1943 pag 370-396 
Mc.CLELLAND, D.C.eltrbajo original sobre la motivación para el logro:vanNostrandComany 
1961   
 CHIAVENATO Idalberto. (2000), Administración de Recursos Humanos, Editorial Mc Graw Hill, 
Interamericana S.A. Santa Fe de Bogotá 
 
ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Enfoque Mixto.-El presente  proyecto tiene  enfoque  mixto  puesto que este modelo representa el 
más alto grado de integración o combinación entre los enfoques cuantitativo y cualitativo ya que se 
combinan en la mayoría de sus etapas. Conjuntamente las variables  que  influyen directamente  en 
la investigación como son: la  motivación y el clima  laboral,  son variables valoradas mediante  
técnicas  efectivas,  tanto cualitativamente como cuantitativamente. 
 
TIPO DE INVESTIGACIÓN. 
 
Investigación Correlacional.- Porque este tipo de investigación tiene como propósito medir el 
grado de relación que existe entre las variables, la utilidad y el propósito principal de los estudios 
correlaciónales son saber cómo se puede comportar una variable, conociendo el comportamiento de 
otras variables relacionadas; en el cuál se va a permitir establecer la relación existente entre las 
variables clima laboral y motivación en base  a la teoría de  Herzberg en el personal de las  
direcciones administrativa y de  recursos humanos. 
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FORMULACIONDE HIPOTESIS   
 
71. Planteamiento de hipótesis 
 
La Motivación tiene relación directa en el Clima Laboral de los funcionaros  de la Dirección 
Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
 
7.2 Identificación de variables 
 
Independiente. Motivación  
 
Dependiente.  Clima Laboral 
 
7.3 Construcción de indicadores y medidas 
 
 
La Motivación tiene relación directa en el Clima Laboral de los funcionaros  de la Dirección 
Administrativa y Dirección de Recursos Humanos  del Servicio de Rentas Internas. 
 
 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 
Motivación  
 
  INDICADORES 
 
   Es el nivel de 
Motivación 
 
     MEDIDAS 
Alto  
Medio 
Bajo 
 
INSTRUMENTOS 
DE MEDICION 
Cuestionario de 
Análisis Motivacional 
 
  VARIABLE     
DEPENDIENTE 
 
Clima Laboral 
 
 INDICADORES 
Apoyo 
Innovación 
Reglas  
Metas 
 
 MEDIDAS 
Nunca  
Rara vez 
Algunas veces 
Bastantes veces 
Casi siempre  
Siempre  
 
INSTRUMENTOS 
DE MEDICION 
 
Cuestionario  
Clima Laboral 
Focus 93 
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DISEÑO DE  LA INVESTIGACIÓN 
 
Diseño cuantitativo  
La presente  investigación es cuantitativa (no experimental),esta  perspectiva permite por lo tanto a  
la teoría  emerger desde los  datos recogidos en el contexto, por lo que  no pierde en ningún 
momento  su referente empírico, y permite a la metodología cualitativa el desarrollo de teorías  y 
categorías  significativas para los  sujetos de la investigación. 
 
DESCRIPCIÓN DEL PROCESO METODOLÓGICO 
 
Población y muestra 
 
 
DEPARTAMENTOS 
 
NUMERO 
DE 
PERSONAS 
 
MUESTRA 
       60% 
Dirección Nacional Administrativa  
 
Departamento de  adquisiciones y servicios  
 
Secretaria general 
 
Dirección Nacional de Recursos Humanos  
 
Departamento de  Planificación y Des de RR.HH 
 
Departamento de Gestión del RR.HH 
 
 
         41 
 
 
         25 
 
 
 
        12 
 
         27 
 
 
        24 
 
       16 
 
 
 
         7 
 
        17 
 
TOTAL DE  LA  POBLACIÓN  
 
       105 
 
        63 
 
Características de la población o muestra 
 
Personal que realiza la gestión en diferentes procesos administrativos y de administración del 
talento humano. 
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Diseño de la muestra 
 
No probabilística 
 
  Tamaño de la muestra 
 
Será el 60% del total de la población (105) a  considerar, esto es de 63 personas a investigar. La 
muestra será escogida en forma  aleatoria. 
 
  METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR  
 
Deductivo.- Dependiendo de la información que se obtenga, luego de la aplicación de  los 
instrumentos de medición de motivación laboral, este método se utilizará al momento de  dar inicio 
a las  primeras  evaluaciones para obtener  un diagnostico actual.  
Inductivo.- Del análisis de la situación actual general, se puede obtener antecedentes para una 
aplicación particular en cada funcionario de la Institución la  cual se  utilizara  la información 
recolectada par  la  i incorporación de  estrategias en la  fase de  diseño e implantación. 
Estadístico.- Los resultados de los procesos aplicados serán medidos mediante indicadores que 
permitan apreciar de mejor forma el avance del trabajo y del desarrollo personal de los integrantes. 
La recolección de  datos que se  requerirá para este proyecto de la investigación se lo realizará 
mediante  el uso de una variedad de técnicas, herramientas e instrumentos de medición entre ellos  
el cuestionario, la entrevista, la  encuesta, la observación utilizados  en la  fase de  evaluación de  la 
investigación. 
 
FASES DE  LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
 
DIAGNOSTICO  
Análisis  de la importancia e influencia del Clima  Laboral y la  Motivación en el personal para 
optimizar el trabajo en equipo identificando los  aspectos   más  notorios  en cuanto al desarrollo de  
la  motivación y  el clima  laboral. 
 
DISEÑO 
Aplicar los  instrumentos que serán utilizados para verificar  la importancia del Clima Laboral  y 
Motivación  el personal  de  las  Direcciones  de  Administración y de Recursos Humanos  de 
acuerdo  a los  requerimientos  reales y validos que  evalúen de  manera  específica  las  variables  
de la  investigación  como  son la  aplicación de los  Cuestionario de Clima Laboral Focus 93 y de 
Análisis Motivacional. 
  
82 
 
IMPLEMENTACION  
Se procederá  con los  datos recolectados al análisis respectivo para  plantear propuestas 
alternativas de  mejoramiento si el caso  lo  amerita como por  ejemplo la  planificación de  un  día  
de la integración  por  área, para  poner  en ejecución las  estrategias  de  comunicación ,trabajo en 
esquipo ,Rol play Taller de  relaciones  humanas, conversatorios  sobre  las  motivaciones  de logro 
, crecimiento personal , de poder , etc.  
 
EVALUACION 
 
Con los  resultados  obtenidos de  las  evaluaciones se  podrá verificar  si existe influencia o no el 
clima  laboral y la motivación sobre la  muestra mediante  la  obtención de  datos  reales  se  
procederá  a  obtener  los  cuadros  estadístico para ver el porcentaje de eficacia de  las  estrategias 
 
 PLAN DE  ANALISIS DE LOS  RESULTADOS  
 
Objetivo de  la investigación 
 
Describir y analizarla la influencia de la motivación en el Servicio de  Rentas Internas; como clave 
del éxito para mejorar el ambiente laboral.  
 
Evaluación de  riesgos  
 
La  no  identificación de factores de motivación   podría  incidir en  la  permanencia  de  un estado 
de  estrés.  
Falta de  interés para llenar  los  cuestionarios pude  dar  datos  falsos poniendo en riesgo la valides  
de la investigación. 
 
Resultados  según las  variables 
 
Incremento  del clima laboral 
Mejorar la comunicación  y compañerismo entre  todo el personal 
Optimizar el trabajo en equipo  
Aumentar la satisfacción laboral  
 
RESPONSABLES 
 
Alumna Investigadora: Carmen Pilar Cumbajin Ch. 
Supervisor de la investigación: DR. Juan E. Lara S. MDTH 
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 RECURSOS  
 
R. MATERIALES Y TECNOLOGICOS 
 
R. ECONOMICOS 
Copias 100  $ 
Libros de Consulta 200 $ 
Internet 300 $ 
Impresiones 100 $ 
Transporte 600 $ 
Suministros de oficina 100 $ 
Imprevistos 100 $ 
Computadora 800 $ 
Impresora 250 $ 
Cámara  Fotográfica 300 $ 
Flash memori 15 $ 
TOTAL $ 2865 
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CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
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ANEXOS 
Al final de la  investigación 
 
Fecha de  Presentación  
 
Miércoles 21 de Diciembre del 2011 
 
 
 
______________________________              _________________________ 
CARMEN PILAR CUMBAJIN CH.                         DR. Juan E. Lara S. MDTH 
                  Estudiante                                           Supervisor de Investigación  
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Anexo B. Encuesta 
 
Cuestionario aplicadopara analizar el nivel de motivación laboral  en  los  funcionarios  de las 
Direcciones  Administrativas y de Recursos Humanos del Servicio de Rentas Internas. 
 
ANÁLISIS MOTIVACIONAL 
 
INTRODUCCIÓN: 
Los comentarios de Bob Nelson (el “gurú del agradecimiento”) hablan de lo difícil que es motivar a 
la gente. Es muy posible que distribuir baratijas no sea un método eficaz de motivación. 
Motivación tiene dos significados (1) estado interno que conduce a esforzarse por alcanzar un 
objetivo y (2) actividad realizada por una persona para lograr los que otra haga algo. A menudo 
pensamos que el gerente o líder es quien trata de motivar a los miembros del grupo, pero en el 
ambiente de trabajo hay muchas personas que necesitan motivar a otros a fin de llevar a cabo su 
trabajo, la gente debe motivar a las personas bajo sus órdenes, a los compañeros de trabajo, los 
supervisores o clientes. Por ende, desarrollar habilidades relacionadas con la motivación le ayudará 
a realizar una mayor cantidad de trabajo del que le sería posible hacer, si dependiera tan solo de la 
bondad y espíritu de equipo de los demás. 
 
DATOS  INFORMATIVOS: 
 
Fecha: …………………………………….…………………….       
 
DIRECCIÓN DEPARTAMENTO GENERO ANTIGUEDAD 
 
Dirección Nacional de  
Recursos Humanos 
 
Dpto. de Planificación y 
Desarrollo  
     de  RR.HH 
Dpto. de Gestión del RR.HH 
 
 
Femenino  
 
 
Masculino 
 
1 año – 3 años 
 
3 años – 6 años 
 
6 años -- 9 años  
 
>9 años 
 
Dirección Nacional  
Administrativa 
 
Dpto. de Adquisiciones  
 
Secretaria General 
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INSTRUCCIONES: 
Este cuestionario pretende identificar habilidades asociadas con la motivación, por lo que  
agradezco unos  minutos de  su tiempo contestando la  siguiente encuesta. La información que se 
generará, es de estricta confidencialidad y se utilizará solamente dentro del contexto del estudio. 
Indique con qué frecuencia actúa o piensa de la manera señalada por los siguientes enunciados 
cuando tratas de motivar a otra persona. Encierre en un círculo el número apropiado desacuerdo 
con la siguiente escala: 
 
Muy rara vez = (MRV) 
Rara vez = (RV) 
En ocasiones = (EO) 
Con frecuencia=  (CF) 
Con mucha frecuencia = (CMF) 
N° PREGUNTAS MRV RV EO CF CMF 
1 
Le pregunto a la otra persona qué espera lograr en una 
situación especifica 
1 2 3 4 5 
2 
Trato de  determinar si la otra persona posee la  habilidad de 
hacer lo que  necesito que se  haga. 
1 2 3 4 5 
3 
Cuando una persona se  muestra renuente a hacer algo por lo 
general significa que es perezosa 
5 4 3 2 1 
4 
Le explico con suma precisión a la persona que deseo 
motivar, qué es lo que  quiero. 
1 2 3 4 5 
5 
Me gusta darle a la otra persona una recompensa de 
inmediato para que  se  sienta motivada. 
5 4 3 2 1 
6 
Cuando una persona hace un trabajo para mí, le doy toda la 
retroalimentación posible. 
1 2 3 4 5 
7 
Me gusta rebajar lo suficiente a la otra persona lo suficiente 
con el fin de intimidarla y lograr que  haga lo que necesito 
que haga. 
5 4 3 2 1 
8 
Me aseguro de  que la otra persona sienta que se  le trata con 
justicia. 
1 2 3 4 5 
9 
Creo que  si sonrío de manera agradable, puedo hacer que la 
persona trabaje con tanto ahínco como es necesario. 
5 4 3 2 1 
10 
Trato de obtener lo que necesito atemorizando a la otra 
persona. 
5 4 3 2 1 
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11 Especifico con toda claridad lo que  debe lograrse. 1 2 3 4 5 
12 
Elogio con generosidad a la gente que me ayuda a realizar mi 
trabajo. 
1 2 3 4 5 
13 
El trabajo bien hecho es recompensa suficiente; por lo tanto 
no soy nada generoso con los elogios.  
5 4 3 2 1 
14 
Siempre me aseguro que la gente sepa cuán bien ha satisfecho 
mis expectativas en cuanto a una tarea. 
1 2 3 4 5 
15 
A fin de  ser justo, trato de darle a la gente una recompensa 
similar sin importar cuán bien haya desempeñado la tarea. 
5 4 3 2 1 
16 
Cuando el desempeño de una persona que trabaja para mí es 
bueno, reconozco de inmediato sus logros. 
1 2 3 4 5 
17 
Antes de  darle una recompensa a  alguien, trato de  descubrir 
qué le resultaría atractivo. 
1 2 3 4 5 
18 
Mí política es no darle gracias a nadie por hacer un trabajo 
por el cual recibe un pago. 
5 4 3 2 1 
19 
La motivación se verá afectada si la gente no sabe cómo 
realizar una tarea. 
1 2 3 4 5 
20 
Muchos trabajos pueden ser satisfactorios en sí mismos si se 
formulan de la manera apropiada 
1 2 3 4 5 
  
CALIFICACIÓN 
TOTAL______________ 
 
CALIFICACIÓN:  
Sume todos los números que encerró en un círculo para obtener su calificación total. 
 
INTERPRETACIÓN: 
 
90 – 100 Usted posee conocimientos y habilidades avanzados respecto a cómo motivar a los demás 
en el ambiente de trabajo. Continúe desarrollando la sólida base  que  ya tiene. 
 
50 – 89  Usted posee conocimientos y habilidades de nivel medio respecto a cómo motivar a los 
demás .Con un poco más de estudio y experiencia, es probable que desarrolle sus habilidades 
avanzadas de motivación. 
 
20 – 49 Si desea motivar a los demás de manera eficaz, necesitará ampliar mucho sus 
conocimientos sobre la teoría y técnicas de la motivación. 
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Anexo C. Cuestionario 
 
Cuestionario aplicado  a los  funcionarios  de las Direcciones  Administrativas y de Recursos 
Humanos del Servicio de Rentas Internas paraestablecer los  factores predominan dentro del Clima 
Laboral. 
CUESTIONARIO CLIMA LABORAL FOCUS- 93. 
 
Datos informativos: 
 
Fecha: …………………………………….…………………….        
 
DIRECCIÓN DEPARTAMENTO GENERO ANTIGUEDAD 
 
Dirección Nacional de  
Recursos Humanos 
 
Dpto. de Planificación y Desarrollo  
     de  RR.HH 
Dpto. de Gestión del RR.HH 
 
 
Femenino  
 
 
Masculino 
 
1 año – 3 años 
 
3 años – 6 años 
 
6 años -- 9 años  
 
>9 años 
 
Dirección Nacional  
Administrativa 
 
Dpto. de Adquisiciones  
 
Secretaria General 
 
Referencias: 
 
Focus = First Organizational Climate/Culture Unified Search. 
González-Romá, V.; Tomás Marco, I.; y Ferreres, A. (1995). Análisis de las propiedades 
psicométricas del cuestionario de clima organizacional FOCUS-93  en una muestra 
multiprofesional. Revista de psicología del trabajo y de las organizaciones, 11 (30), pp. 5-18. 
González-Romá, V.; y Peiró, J.M. (1999). Clima en las organizaciones laborales y en los equipos 
de trabajo. Revista de Psicología General y Aplicada, 52 (2-3), pp. 269-285. 
Van Muijen, J. et al., (1999). Organizational culture: The Focus Questionnaire.  EuropeanJournal 
of Work and OrganizationalPsychology, 8, 551-568. 
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INSTRUCCIONES: 
Le presentamos una  serie de preguntas con varias alternativas de respuestas, las  cuales  están 
divididas en tres bloques  
En  el primer bloque  de  preguntas encontramos  6 opciones de respuesta , en la  celda  vacía 
marcamos el número que  se acerque  a  su realidad. 
Nadie Pocos Algunos Bastantes Muchos Todos 
         1             2             3                  4            5            6 
 
En el segundo  y tercer bloque de  preguntas encontramos  6 opciones de respuesta, en la  celda  
vacía marcamos el número que  se acerque  a  su realidad. 
 
Cuestionario 
A continuación, aparecen diversas cuestiones acerca de su equipo de trabajo (Considera que su 
equipo de trabajo está compuesto por las personas que trabajan con usted diariamente).  
Nadie Pocos Algunos Bastantes Muchos Todos 
         1             2             3                  4            5            6 
 
Piense en su equipo de trabajo. Considérelo como un todo.                                                                  
PREGUNTAS Nº 
1. ¿Cuánta gente que ha cometido un error, ha tenido una segunda oportunidad?  
 
 
2. ¿Cuánta gente con problemas personales obtiene ayuda? 
 
 
3. ¿Cuánta gente ensaya nuevas formas de hacer el trabajo?  
 
 
4. ¿Cuánta gente que desea progresar obtiene apoyo de sus superiores?  
 
 
5. ¿Cuánta gente se espera que encuentre nuevas formas de resolver problemas?  
 
 
6. ¿Cuánta gente es responsable de alcanzar sus propios objetivos?       
 
 
 
Nunca Rara vez Algunas veces Bastantes veces Casi  siempre Siempre 
         1         2                  3                   4               5           6 
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Nunca Rara vez Algunas veces Bastantes veces Casi  siempre Siempre 
1 2 3 4 5 6 
 
Piense en su equipo de trabajo.  Considérelo como un todo. 
 
 
PREGUNTAS 
Nº 
7. ¿Con qué frecuencia las actividades laborales de tu equipo son previsibles?  
 
 
8. ¿Con qué frecuencia tu equipo tiene que cambiar de una tarea a otra en su trabajo? 
 
 
9. ¿Con qué frecuencia tu equipo recibe información referida a sus tareas?   
 
 
10. ¿Con qué frecuencia se mide su rendimiento?       
 
 
11. ¿Con qué frecuencia tu equipo busca nuevos clientes para sus servicios?  
 
 
12. ¿Con qué frecuencia se determinan los objetivos de los miembros del equipo? 
 
 
13. ¿Con qué frecuencia se fomenta la crítica constructiva?            
 
 
14. ¿Con qué frecuencia se mide la competitividad en relación con otros equipos?  
 
 
15. ¿Con qué frecuencia se hacen grandes inversiones en servicios nuevos?     
 
 
16. ¿Con qué frecuencia se enfatiza la estabilidad en las actividades?  
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Piense en su equipo de trabajo.  Considérelo como un todo. 
 
Nunca Rara 
vez 
Algunas veces Bastantes veces Casi  
siempre 
Siempre 
1 2 3 4 5 6 
 
PREGUNTAS Nº 
17. ¿Con qué frecuencia las opiniones de los componentes del equipo están relacionadas con 
el logro de los objetivos?     
 
 
18. ¿Con qué frecuencia el coordinador/a de mi equipo manifiesta su preocupación por los 
problemas personales de sus empleados?  
 
 
19.¿Con qué frecuencia debido a demandas externas (de los clientes, de la administración, 
etc.)  Existen presiones para investigar y desarrollar nuevos servicios? 
 
 
20. ¿Con qué frecuencia se utiliza la competitividad entre trabajadores para incrementar los 
niveles fijados de rendimiento?      
 
 
21. ¿Con qué frecuencia se especifican los objetivos a conseguir?  
 
 
22. ¿Con qué frecuencia tienes claro cómo se evaluará el rendimiento de tu equipo?  
 
 
23. ¿Con qué frecuencia las instrucciones se dan por escrito?    
 
 
24. ¿Con qué frecuencia elementos impredecibles del entorno presentan buenas  
oportunidades de desarrollo?   
 
 
25. ¿Con qué frecuencia son objetivos los criterios con los que se mide el  rendimiento del 
equipo de trabajo?   
 
 
26. ¿Con qué frecuencia se tratan los conflictos interpersonales?  
 
 
27. ¿Con qué frecuencia la comunicación en el equipo sigue la estructura jerárquica?    
 
 
28. ¿Con qué frecuencia el ambiente externo demanda cambios en el  trabajo de tu equipo?     
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29. ¿Con qué frecuencia el equipo hace uso de su tecnología para desarrollar mejores 
servicios?     
 
 
30. ¿Con qué frecuencia se realizan  los trabajos de acuerdo con los procedimientos 
establecidos?   
 
 
31. ¿Con qué frecuencia se potencian ideas nuevas sobre la organización del trabajo?    
 
 
32. ¿Con qué frecuencia el equipo tiene que alcanzar un determinado nivel de rendimiento 
prefijado?    
 
 
33. ¿Con qué frecuencia el equipo busca nuevas oportunidades de desarrollo en su entorno?   
 
 
34. ¿Con qué frecuencia las recompensas dependen de su rendimiento? 
 
 
35. ¿Con qué frecuencia la dirección cumple las reglas establecidas?  
 
 
36. ¿Con qué frecuencia la forma de dirigir al equipo permite cierta libertad en su trabajo?   
 
 
37. ¿Con qué frecuencia hay consenso acerca de los fines a alcanzar?    
 
 
38. ¿Con qué frecuencia el equipo aprovecha las habilidades de sus miembros para 
desarrollar mejores servicios? 
 
 
39. ¿Con qué frecuencia el equipo busca nuevos clientes para nuevos servicios?  
 
 
40. ¿Con qué frecuencia existe una fuerte competitividad entre los miembros del equipo para 
conseguir los mejores resultados?  
 
 
 
Subescalas /Factores: 2 Dimensiones: 
Flexibilidad 
Tendencia a la descentralización y la y la 
Diferenciación             
Control 
Tendencia a la centralización y la integración 
 
Orientación interna 
Org. dirigida a sus propios 
 
Orientación externa 
Relación de la org. con su entorno 
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Que determinan 4 orientaciones: 
1) Apoyo (Flexibilidad y orientación interna): confianza personal, apertura hacia los demás, 
compromiso con los compañeros, relaciones interpersonales... Grado en que las relaciones entre los 
miembros de la org. Son amistosas y de colaboración mutua.  
1 2 4 13 18 26 31 36 TOTAL 
 
 
        
2) Innovación (Flexibilidad y orientación externa): apertura a nuevas ideas, apoyo a cambios 
tecnológicos. Grado en que las nuevas ideas y proyectos son bien acogidos y estimulados.  
3 5 8 11 15 19 24 28 29 33 38 39 TOTAL 
 
 
            
3) Reglas (Control y orientación interna): respeto a las reglas, al orden impuesto, a las jerarquías 
establecidas. Grado en el que la conducta de los empleados está regulada por normas y reglas 
formales.  
7 16 23 27 30 35 TOTAL 
 
 
      
4) Metas (Control y orientación externa): búsqueda de los objetivos establecidos, resultados 
óptimos y eficiencia en la organización. Grado en el que las actividades y conductas están 
orientadas hacia el logro de objetivos previamente establecidos.  
6 9 10 12 14 17 20 21 22 25 32 34 37 40 TOTAL 
 
 
              
 
Baremación: Puntuación directa en cada subescala.(Focus-93: González-Romá, V. et al., 1995) 
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Anexo D. Organigrama 
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Anexo E. Glosario de  términos 
A 
 Altruismo 
 El término altruismo se refiere a la conducta humana y es definido como la preocupación o 
atención desinteresada por el otro o los otros, al contrario del egoísmo. 
 
 Apoyo 
La palabra apoyo suele ser utilizada muy recurrentemente por la gente con el sentido 
de confirmación, prueba o de fundamento, respecto de una opinión o doctrina que se sostiene. 
 
Absentismo laboral 
Es toda aquella ausencia o abandono del puesto de trabajo y de los deberes ajenos al mismo, 
incumpliendo las condiciones establecidas en el contrato de trabajo. 
 
Actividades desafiante 
Son las  actividades diferentes  y dinámicas  que  requieren de  mayor  dedicación y esfuerzo  para  
el cumplimiento de  metas  y objetivos  empresariales  
 
Actividades humanas 
Las actividades humanas se describen como actividades que no ocurrirían en el entorno natural sin 
la influencia del ser humano.  
 
Afiliación 
En sentido más acorde con la etimología, afiliación equivale a prohijamiento o adopción.  
La afiliación es un acto administrativo mediante el cual la Seguridad Social reconoce la condición 
de incluir en el Sistema de Seguridad Social a la persona física que realiza una actividad 
determinante al incorporarse en el ámbito laboral de una empresa. 
 
Aleatorio 
Que depende del azar o de la suerte. 
 
Ambiente externo 
El entorno de la empresa son todos los elementos ajenos a la organización que son relevantes para  
su funcionamiento. 
 
Autoafirmación 
Actitud del propio yo, dirigida hacia la búsqueda de consideración y reconocimiento por parte de 
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los demás (de lo que uno vale y del elogio de este valor). 
 
Autoestima 
Es un conjunto de percepciones, pensamientos, evaluaciones, sentimientos y tendencias de 
comportamiento dirigidas hacia nosotros mismos, hacia nuestra manera de ser y de comportarnos, y 
hacia los rasgos de nuestro cuerpo y nuestro carácter. En resumen, es la percepción evaluativa de 
nosotros mismos. 
 
Autorrealización 
La Autorrealización consiste en desarrollar todo nuestro potencial para convertirnos en todo lo que 
somos. Es llegar a ser uno mismo en plenitud. 
 
B 
 
Beneficios de  la  condición 
Nuestra condición física está estrechamente relacionada con nuestra calidad de vida. La aptitud 
física es uno de los principales factores que son responsables de nuestro bienestar físico y el 
bienestar psicológico. La salud es, en cierta medida, regalo de la naturaleza y un factor hereditario, 
pero la salud es mantener todo en nuestras manos. Es nuestra responsabilidad mantener a este 
regalo de la naturaleza, forma y bien. La aptitud física es la clave de la felicidad en la vida. 
 
C 
Clima  organizacional 
Es el nombre dado por diversos autores; al ambiente generado por las emociones de los miembros 
de un grupo u organización, el cual está relacionado con la motivación de los empleados. Se refiere 
tanto a la parte física como emocional. 
 
Clima autócrata 
El jefe impone las normas y sus criterios, sin consultar con sus subordinados. Es el jefe quien 
diseña, planifica y asigna el trabajo. El grado de autoridad es muy elevado y suele generar 
ambientes de trabajo tensos. 
 
Colectivo 
Que pertenece a un grupo de personas o a una colectividad y es compartido por cada uno de sus 
miembros. 
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Comportamiento consciente 
El comportamiento es la forma de proceder que tienen las personas u organismos ante los 
diferentes estímulos que reciben y en relación al entorno en el cual se desenvuelven. 
 
Comportamiento humano  
Es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras 
tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos 
a la mejora de la eficacia de tales organizaciones.  
 
Comportamiento laboral 
Es la materia que busca establecer en que forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en 
el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando con ello 
la eficacia en las actividades de la empresa. 
 
Comunicación informal 
Es una corriente dentro la estructura de la comunicación laboral y es esencial para la eficiencia 
organizativa. La comunicación informal es la que se establece entre los miembros de una 
organización por relaciones afectivas, identidad, simpatía que se produce entre ellos, 
independientemente del cargo o la posición que ocupen, facilita la colaboración y el intercambio de 
experiencias y conocimientos. 
 
Comunicación interna 
La comunicación interna es la comunicación dirigida al cliente interno, es decir, al trabajador. Nace 
como respuesta a las nuevas necesidades de las compañías de motivar a su equipo humano y 
retener a los mejores en un entorno empresarial donde el cambio es cada vez más rápido. 
 
Condición 
Es el modo de ser o disposición natural del ser humano, es un concepto integral que abarca 
aspectos tanto culturales (exteriores al sujeto) como psicológicos (internos).  
 
Condiciones de trabajo 
Son de gran importancia para el patrón y el trabajador, por que repercuten económicamente tanto 
en uno como en otro. Las condiciones de trabajo están formadas por la jornada de trabajo y el 
salario. 
 
Conflicto  
Se entiende aquella situación en la que dos o más partes están en desacuerdo entre sí. El desacuerdo 
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puede ser multicausal y dentro de una organización, dicho conflicto genera dos consecuencias 
básicas: ineficiencia e inefectividad. La ineficiencia puede abarcar desde una interferencia mínima 
en las operaciones de la compañía, hasta la aparición de serias disfunciones que atentan contra la 
efectividad de la organización (obstaculización en el logro de los objetivos propios de la 
organización a través de los procesos internos que le son propios). 
 
Conocimiento 
Es un conjunto de información almacenada mediante la experiencia o el aprendizaje (a posteriori), 
o a través de la introspección (a priori). En el sentido más amplio del término, se trata de la 
posesión de múltiples datos interrelacionados que, al ser tomados por sí solos, poseen un menor 
valor cualitativo. 
 
Cultura  organizacional 
Es una suma determinada de valores y normas que son compartidos por personas y grupos de una 
organización y que controlan la manera que interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de 
la organización. Los valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y el 
modo apropiado en que se deberían conseguir. Los valores de la organización desarrollan normas, 
guías y expectativas que determinan los comportamientos apropiados de los trabajadores en 
situaciones particulares y el control del comportamiento de los miembros de la organización de 
unos con otros. 
 
D 
 
Desempeño del trabajo 
Es la forma en que los empleados realizan su trabajo. Éste se evalúa durante las revisiones de su 
rendimiento, mediante las cuales un empleador tiene en cuenta factores como la capacidad de 
liderazgo, la gestión del tiempo, las habilidades organizativas y la productividad para analizar cada 
empleado de forma individual. 
 
Dificultad del trabajo   
Obstáculo o inconveniente que impide o entorpece la realización o consecución de la  actividad  
laboral. 
 
Dirección  
Es un curso del área de administración de empresas y negocios, también es la relación en la cual 
una persona, o sea el dirigente, influye en otros para que trabajen juntos voluntariamente en tareas 
relacionadas para lograr lo que el dirigente desea; también se puede citar como una influencia bajo 
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la cual los subordinados aceptan voluntariamente la dirección y el control por parte de otra persona 
o jefe, o bien, es la función del proceso administrativo que consiste en guiar las acciones hacia el 
logro de los objetivos. 
E 
 
Equidad 
La Equidad es un valor de connotación social que se deriva de lo entendido también como 
igualdad. Se trata de la constante búsqueda de la justicia social, la que asegura a todas las personas 
condiciones de vida y de trabajo digno e igualitario, sin hacer diferencias entre unos y otros a partir 
de la condición social, sexual o de género, entre otras. 
 
Escalas de evaluación 
Es una técnica de registro utilizada en la observación sistemática, y consiste en un conjunto de 
cuestionarios que el observador cumplimenta anotando las conductas que observa. El observador 
debe anotar la presencia de cada tipo de conducta en la que está interesado (por ejemplo las 
intervenciones de un alumno en clase) de forma cuantitativa, tratando de utilizar términos que sigan 
una serie escalonada (por ejemplo: "siempre", "frecuentemente", "alguna vez", "nunca").  
 
Espontáneo 
Se aplica a la persona que se comporta o habla dejándose llevar por sus impulsos naturales y sin 
reprimirse por consideraciones dictadas por la razón. 
 
Esquemas motivacionales: La motivación forma junto con la emoción la parte no cognitiva 
(oréctica, irracional, cálida) de la mente humana. Etimológicamente la palabra motivación procede 
del latín moveo, movere, movi, motum (lo que mueve o tiene la virtud para mover) y está 
interesada en conocer el porqué  de la conducta. Es la necesidad o el deseo que dirige y energiza la 
conducta hacia una meta.  
Estado emocional 
El estado emocional no son necesariamente a causas específicas y que, normalmente, no podemos 
relacionar con acontecimientos determinados. Los estados de ánimo viven en el trasfondo desde el 
cual actuamos. Estemos donde estemos y hagamos lo que hagamos, siempre estamos en un 
determinado estado de ánimo, que comúnmente no elegimos ni controlamos. Una vez en él, nos 
comportamos dentro de unos parámetros específicos. 
Por eso decimos que los estados de ánimo y las emociones condicionan nuestro actuar. Por este 
motivo, solemos decir que los estados de ánimo nos tienen a nosotros, nos convertimos en nuestros 
estados de ánimo. 
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Estímulos  externos 
Todo lo que rodea el trabajo, empezando por su imagen, su organización, el hábitat en el que 
desarrolla su tarea. Todo eso forma parte de sus actividades diarios y por tanto, para bien o para 
mal, va a crear su personalidad y a forjar su identidad. Si acierta con los gustos generales de sus 
actividades, tendrá éxito, de lo contrario, será un trabajador más que pasa por allí, por si acaso el 
cliente necesita comprar algo, pero nunca será un trabajador con pedigreé. Eso hay que ganárselo 
con cada gesto, con cada acierto, con cada error rectificado. 
 
Estímulos internos   
Es una emoción que el trabajador exterioriza y le acerca a la satisfacción laboral, por ejemplo, la 
empatía cuando es sincera. la amabilidad sencilla, sin afectación, hace que el trabajador se sienta a 
gusto y comprendido. 
 
Expectativa 
La expectativa resulta ser el sentimiento de esperanza que experimenta un individuo ante la 
posibilidad de poder lograr un objetivo o cualquier otro tipo de conquista en su vida. 
 
Experiencia 
Es una forma de conocimiento o habilidad derivados de la observación, de la participación y de la 
vivencia de un evento o proveniente de las cosas que suceden en la vida, es un conocimiento que se 
elabora colectivamente. 
 
Experiencia laboral 
La experiencia en el campo laboral es la acumulación de conocimientos que una persona o empresa 
logra en el transcurso del tiempo. 
 
Expresiones. 
Una expresión es una declaración de algo para darlo a entender. Puede tratarse de una locución, un 
gesto o un movimiento corporal. La expresión permite exteriorizar sentimientos o ideas: cuando el 
acto de expresar trasciende la intimidad del sujeto, se convierte en un mensaje transmitido del 
emisor a un receptor. 
Extra laborales. 
Aquello o algo que resulta ser adicional a lo normal a lo esperado, a lo común, ordinario o regular 
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F 
 
Factor integrador decisivo. 
Elemento o circunstancia que contribuye, junto con otras cosas, a producir un resultado o una 
decisión. 
 
Factores de higiene 
Es el conjunto de procedimientos destinados a controlar los factores ambientales que pueden 
afectar la salud en el ámbito de trabajo. Se entiende por salud al completo bienestar físico, mental y 
social. 
 
Factores de mantenimiento. 
Es un conjunto de acciones realizadas a fin de alargar la vida útil, garantizar la eficiencia de los 
equipos y brindar condiciones más seguras a los operarios. 
 
Factores internos. 
El comportamiento del empleado, también llamado comportamiento organizacional, es el resultado 
de factores que influyen en las formas en que los empleados responden a su trabajo, liderazgo y 
clientes. Identificar dichos factores internos y externos que afectan su comportamiento puede 
ayudar a la compañía a comprender por qué los empleados están comprometidos y motivados. Los 
factores internos incluyen el liderazgo, la estructura organizacional y la cultura corporativa. 
 
Fijación de metas. 
La fijación de metas es una manera de garantizar que tu desempeño en el trabajo sea aceptable. El 
cumplimiento de las metas diarias que conducen a los objetivos generales puede mejorar la 
evaluación de tu desempeño laboral cuando llegue el momento de llevarla a cabo. 
 
G 
Grupo de trabajo. 
Es un conjunto de personas asignadas o auto asignadas, de acuerdo a sus habilidades, 
conocimientos y competencias específicas (profesionales o expertos), para cumplir una 
determinada meta bajo la conducción de un coordinador. 
H 
 
Habilidades. 
Capacidad y disposición para una cosa. Disposición Personal para proceder con facilidad o apto en 
alguna tarea o actividad. 
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I 
 
Impulso. 
Deseo intenso que lleva a hacer una cosa de manera inesperada y sin pensar en las consecuencias. 
 
Impulsos  motivacionales. 
Son actosque puede definirse como: el señalamiento o énfasis que se descubre en una persona hacia 
un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando con ello el impulso 
necesario para que ponga en obra ese medio o esa acción, o bien para que deje de hacerlo. La 
motivación es un estado interno que activa, dirige y mantiene la conducta. 
 
Individuo. 
La idea del individuo como un ser único e irrepetible que no puede ser copiado o imitado ya que 
cada uno surge en un ambiente específico, con determinadas capacidades físicas y en un contexto 
histórico-espacial determinado. Todos estos elementos lo transforman en un ser indivisible en sí 
mismo y particular ya que le otorgan las características y rasgos que poseerá (en gran parte) a lo 
largo de su vida. 
 
Ineficaces. 
Surge cuando se verifica que las demandas que se hacen, exceden las capacidades para atenderlas 
de forma competente. Conllevando a un sentimiento de incompetencia relacionada con el trabajo. 
 
Insatisfactores. 
Es una fuente continua de insatisfacciones donde los trabajadores ven mermadas sus posibilidades 
de expansión o sus deseos profesionales, se encuentran ante un horario incompatible con la vida 
familiar, unas condiciones desfavorables o un trato hostil por compañeros o jefes. Es decir, una 
serie de aspectos o características que hace que las personas se sientan insatisfechas 
profesionalmente. 
 
Insatisfactores. 
La insatisfacción produce una baja en la eficiencia organizacional, puede expresarse además a 
través de las conductas de expresión, lealtad, negligencia, agresión o retiro. La frustración que 
siente un empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva, la cual puede 
manifestarse por sabotaje, maledicencia o agresión directa. Finalmente podemos señalar que las 
conductas generadas por la insatisfacción laboral pueden enmarcarse en dos ejes principales: activo 
– pasivo, destructivo – constructivo. 
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Intensidad. 
El término intensidad también es utilizado comúnmente para describir ciertos tipos de 
personalidades o temperamentos humanos. 
 
Interacción. 
Es una acción recíproca entre dos o más objetos, sustancias, personas o agentes. Según su campo 
de aplicación, el término puede referirse. 
 
Intrínsecos. 
Se evidencia cuando el individuo realiza una actividad por el simple placer de realizarla sin que 
nadie de manera obvia le de algún incentivo externo. Un hobby es un ejemplo típico, así como la 
sensación de placer, la auto superación o la sensación de éxito. 
 
J 
Jerarquía. 
La línea e autoridad en una organización representada hoy generalmente por cuadros y líneas y 
líneas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los niveles más bajos 
de la empresa. 
 
L 
 
Logro. 
Es la obtención o consecución de aquello que se ha venido intentando desde hace un tiempo y a lo 
cual también se le destinaron esfuerzos tanto psíquicos como físicos para finalmente conseguirlo y 
hacerlo una realidad. 
 
M 
 
 
Metas organizacionales. 
Son formulaciones que establecen el estado futuro deseado que intenta conseguir una organización. 
 
Motivación. 
 Puede definirse como el señalamiento o énfasis que se descubre en una persona hacia un 
determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando con ello el impulso 
necesario para que ponga en obra ese medio o esa acción, o bien para que deje de hacerlo. 
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Motivación en el trabajo. 
Es resultado de la interacción del individuo con una determinada situación donde se combinan 
procesos intelectuales, fisiológicos y psicológicos que van a determinar en qué dirección se 
encauza la energía, dirige y sostiene el comportamiento y determina el cese o continuidad de una 
actividad. 
 
Motivación por competencia. 
Se basa en realizar un trabajo de alta calidad. Los empleados motivados por la competencia buscan 
la excelencia en su trabajo, desarrollan habilidades para solucionar problemas y luchan por ser 
creativos. Lo más importante es que estos individuos se benefician de sus experiencias. En general, 
tienden a desempeñar un buen trabajo por su satisfacción interna y el reconocimiento de los demás.  
 
Motivación por motivo. 
Es el impulso que tienen algunas personas de superar retos y obstáculos para alcanzar metas. Un 
individuo impulsado por el logro desea desarrollarse, crecer y avanzar en la escala del éxito. El 
logro es importante por sí mismo, no por las recompensas que le acompañan. Generalmente estas 
personas son aplicadas cuando tienen la percepción de que serán reconocidas por su esfuerzo, 
cuando existe un riesgo moderado de fracaso, y cuando son retroalimentadas de manera específica 
respecto a un desempeño anterior. 
N 
Necesidad. 
Se llamará necesidad a aquellas sensaciones de carencia, propias de los seres humanos y que se 
encuentran estrechamente unidas a un deseo de satisfacción de las mismas. 
 
Necesidad individual. 
Estas son las sensaciones de carencias que un individuo padece y que quiere satisfacer. Dentro de 
ellas se encuentran las naturales, que son por ejemplo el abrigo, beber o comer. También están las 
socialesque son las que la persona padece por el hecho de integrar una determinada sociedad como 
por ejemplo usar corbata, festejar los 15 años, usar ropa de moda, entre otras. 
 
Necesidad insatisfecha. 
Cuando se tiene una necesidad legítima o se creó una necesidad falsa, la cual no se satisface, se 
genera un estado de insatisfacción interno difícil de moderar, en virtud de que el ser humano. 
Responde fundamentalmente a los estímulos emocionales, lo cual lo lleva a reaccionar en vez de a 
planificar. 
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Necesidades físicas. 
Las necesidades pueden ser objetivos y físicos, tales como alimentos. 
 
Necesidades primarias. 
Son aquellas que son imprescindibles para la supervivencia de un ser vivo y que no pueden ser 
sustituidas o satisfechas por ningún otro recurso disponible, su ausencia, por debajo de un cierto 
límite, produce inevitablemente la enfermedad y la muerte de un ser vivo.  
 
Necesidades secundarias. 
Aquellas que, mejorando la probabilidad de supervivencia, no son imprescindibles para este fin o 
que pueden ser sustituidas por otras.  
 
Niveles de  esfuerzo. 
Es el resultado del conjunto de requerimientos a los que se ve sometido el trabajador a lo largo de 
la jornada de trabajo, cuando se ve obligado a ejercer un esfuerzo muscular dinámico o esfuerzo 
muscular estático excesivo, unidos en la mayoría de los casos a: posturas forzadas de los segmentos 
corporales, frecuencia de movimientos fuera de límites, etc. 
 
O 
 
Objetivo empresarial. 
Se puede definir un objetivo como un  resultado que se desea lograr o como los fines hacia los 
cuales se dirige el comportamiento de u la a organización, como una medida de eficiencia del 
proceso de conversión de recursos. 
 
Objetivo implícito. 
Son aquellos que no se definen formalmente. Del mismo modo existen objetivos de cumplimiento 
como el respeto de las leyes y las normas, que no se pueden establecer de forma explícita, aun que 
constituye un objetivo general de cumplimiento obligatorio. 
 
Objetivo personal. 
Los objetivos personales son resultados que una persona se propone alcanzar en la vida. 
 
Orden. 
 Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento adecuado. En 
particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posición más adecuados para él. 
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P 
Paradigma mecanicista. 
Ésta se centra en los mecanismos internos del cuerpo y la mente y por lo tanto se observaba al ser 
humano en cada una de sus partes. 
 
Paradigma psicosociológico. 
El estudio de cualquier realidad conlleva una serie de presuposiciones previas acerca de cómo es 
esa realidad y se seleccionan ciertos aspectos y técnicas para su estudio. El modo de enfocar este 
estudio, en los procesos psicológicos, responde a la concepción del ser humano en la época en la 
que se produjo el estudio. 
 
Patrones de comportamiento. 
El comportamiento es la manera de proceder que tienen las personas u organismos, en relación con 
su entorno o mundo de estímulos. El comportamiento puede ser consciente o inconsciente, 
voluntario o involuntario, público o privado, según las circunstancias que lo afecten. 
 
Percepción del estímulo. 
La percepción obedece a los estímulos cerebrales logrados a través de los 5 sentidos, vista, olfato, 
tacto, auditivo, gusto, los cuales dan una realidad física del entorno. Sin embargo, nuestros sentidos 
nos proporcionan datos crudos del mundo externo, a menos que esta información sensorial sea 
procesada en el cerebro para su interpretación. 
 
Persistencia. 
La persistencia está considerada como un valor muy importante para alcanzar un objetivo o llegar a 
una meta. 
 
Pertenencia a grupos. 
La pertenencia aparece por lo general relacionada con la noción de origen y la de procedencia. 
Ambas nociones son las que hacen que una persona pueda sentirse parte de un grupo de pares de 
acuerdo a su origen, al lugar o al grupo en el que nació. De tal modo, el sentimiento de pertenencia 
a un lugar, a una comunidad se da a partir de la convivencia diaria en tal espacio y del compartir 
significados, símbolos, tradiciones, acciones y formas de pensar con todos los restantes miembros. 
 
Poder. 
Poder quiere decir la capacidad, real o en potencia, para influir en otros en el sentido deseado. 
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Políticas vanguardistas. 
Normas para utilizar una serie de características necesarias para ser comprendidas. Por un lado, 
aparece un clima de época de aceleración de la historia, un clima que da como experiencia objetiva 
en el plano social y económico, avances y desarrollo de formas productivas, avances técnicos y 
logros de la ciencia, avances que utópicamente resolverían todos los problemas. 
 
Perceptuales. 
Las perceptuales son aquellas en las que el cerebro pareciera que indica lo contrario a nuestras 
sensaciones, es decir, el cerebro nos indica la materia en si como es, mientras que la información 
sensorial nos indica cambios en la materia. 
 
Prestaciones. 
Son las adiciones a los sueldos y salarios de los trabajadores, pagadas por los empleadores y 
pueden ser en dinero o en especie. Incluye: aportaciones a la seguridad social, primas de 
antigüedad, cajas privadas de pensiones, despensas, ayudas para renta, etc. 
 
Previsibles. 
Que puede ser previsto o conocido con antelación por medio de ciertas señales o indicios. 
 
Problemas empresariales. 
Son las causas que originan la falta de capacitación empresarial en el desarrollo profesional que 
fomenten eficacialaboral en las empresas, que impiden el logro de las metas y objetivos 
empresariales. 
 
Productividad. 
La productividad es la relación entre la cantidad de productos obtenida por un sistema productivo y 
los recursos utilizados para obtener dicha producción. 
 
Proyección. 
En psicología, mecanismo por el cual una persona le atribuye a otra un comportamiento o un 
sentimiento propio que ella misma no se atreve a reconocer. 
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R 
Recibir afecto. 
Es una necesidad de todos los organismos sociales, ya que se refiere al trabajo que un organismo 
realiza en beneficio de otro. 
 
Recompensas. 
Las recompensas organizacionales, tales como pagos, promociones y otros beneficios, son 
poderosos incentivos para mejorar la satisfacción del empleado y su desempeño. 
 
Reducción de la tensión. 
Un plan en forma de tareas en un diario, como una herramienta muy útil para reducir la tensión 
nerviosa en el lugar donde trabaja. 
 
 Remuneración. 
 La compensación por el trabajo debe ser equitativa para los empleados como para los patronos. 
 
Responsabilidad individual. 
La responsabilidad individual es un valor que está en la conciencia de la persona, que le permite 
reflexionar, administrar, orientar y valorar las consecuencias de sus actos, siempre en el plano de lo 
moral 
Retroalimentación. 
La retroalimentación efectiva es una herramienta indispensable en la vida de todo ser humano no 
importa el lenguaje que se utilice, mientras en el proceso comunicativo se reciba una respuesta 
existirá la retroalimentación. Si en la interacción entre dos o más individuos la comunicación es 
unilateral el mensaje pasa a ser mera información y la posibilidad de crecimiento personal o 
profesional queda limitada. 
 
Rivalidad. 
La rivalidad es una actitud propia de los hombres porque las mujeres evitan el enfrentamiento, tiene 
un espíritu más conciliador, tienden más a la colaboración y pueden valorar más los aportes de 
otros. 
S 
Salud. 
La salud es un estado de bienestar o de equilibrio que puede ser visto a nivel subjetivo, un ser 
humano asume como aceptable el estado general en el que se encuentra o a nivel objetivo, se 
constata la ausencia de enfermedades o de factores dañinos en el sujeto en cuestión. 
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Satisfacción en el cargo. 
Podría definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada 
en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. 
 
Seguridad. 
Denominada anteriormente como "seguridad e higiene en el trabajo" tiene por objeto la aplicación 
de medidas y el desarrollo de las actividades necesarias para la prevención de riesgos derivados del 
trabajo. 
 
Sensación de logro. 
Es una persona que normalmente tiene éxito donde lo busca, para esto busca en todo lugar y en 
toda actividad las sensaciones de lograrlo todo ya que su enfoque apunta directamente al logro. 
 
Símbolos de  estatus. 
En sociología, estatus social describe la posición social que un individuo ocupa dentro de una 
sociedad o en un grupo social de personas. 
 
Su inteligencia. 
La inteligencia es la capacidad de relacionar conocimientos que poseemos para resolver una 
determinada situación. Si indagamos un poco en la etimología de la propia palabra encontramos en 
su origen latino inteligere, compuesta de intus (entre) y legere (escoger). 
 
Sueldo. 
El salario (también llamado sueldo, soldada o estipendio ) es la suma dinero y otros pagos en 
especie que recibe de forma periódica un trabajador de su empleador por un tiempo de trabajo 
determinado o por la realización de una tarea específica o fabricación de un producto determinado. 
 
T 
Tensión. 
Situación de enfrentamiento entre personas o entre grupos humanos que no se manifiesta 
abiertamente. 
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Tolerancia.  
El respeto por los pensamientos y las acciones de terceros cuando resultan opuestos o distintos a los 
propios. El concepto se origina en el latín tolerare(“soportar”) y hace referencia al nivel de 
admisión o aprobación frente a aquello que es contrario a nuestra moral. Se trata, en otras palabras, 
de la actitud que adoptamos cuando nos encontramos con algo que resulta distinto a nuestros 
valores. 
 
Toma de riesgo 
Es asumir el riesgo laboral que está relacionado con todo aquel aspecto del contexto del trabajo que 
tiene la potencialidad de causar algún daño al individuo. El daño puede ser físico, social o mental. 
Todas las medidas tendientes a conservar la salud laboral está orientado a identificar los riesgos 
laborales, realizar una evaluación de los mismos y posteriormente desarrollar medidas tendientes a 
conservar la salud del trabajador y controlar las posibles situaciones de riesgo 
 
 
